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D Prefacio

Tal vez hoy, mas que nunca, las personas y los gobiernos
de todo el mundo han centrado su atencién en la impor-
tancia del empleo y el trabajo decente para todos. En
medio de una pandemia mundial cuyos efectos proba-
blemente seguiran sintiéndose en los préximos afios, mi-
llones de personas corren el riesgo de perder sus medios
de subsistencia y no logran acceder a oportunidades para
salir de la pobreza con sus familias, o por lo menos ale-
jarse de ella.

Sin embargo, ya desde antes habia desafios importantes
en el mundo laboral. Pese a que el nimero de trabaja-
dores que viven en situacion de pobreza extrema se haya
reducido de manera considerable durante los ultimos
25 afios, tan solo el afio pasado la OIT advirtié que los
logros alcanzados en la reduccién del desempleo en todo
el mundo en muchos casos no iban acompafiados de me-
joras en la calidad del empleo. Los avances hacia el logro
del Objetivo de Desarrollo Sostenible 8 sobre trabajo de-
cente y crecimiento econémico han sido mas lentos de
lo esperado. Hoy, el que los lideres mundiales hagan del
trabajo decente su prioridad maxima es tanto una nece-
sidad como una oportunidad.

Las cadenas de valor constituyen una parte integral de
las actuales economias modernas y globalizadas. Estas
definen cada vez mas cémo se disefian, desarrollan y
desechan los productos, y determinan quién se beneficia
de la creacion de valor econémico. La Agenda de Trabajo
Decente de la OIT es fundamental para el desarrollo
de cadenas de valor,y, del mismo modo, contar con ca-
denas de valor mas sélidas e inclusivas puede aportar a
la visién de lograr un trabajo decente para todos. La OIT
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cree firmemente que, si se realiza de manera adecuada,
el desarrollo de cadenas de valor puede generar no solo
mejoras de caracter econdmico sino también sociales y
ambientales.

La OIT ha sido pionera en el uso de un enfoque sistémico
para el desarrollo de cadenas de valor, con el objetivo
de apoyar la creacion de mas y mejores empleos. Un en-
foque sistémico es esencial dada la escala de los desa-
fios mundiales. Demasiadas intervenciones de desarrollo
se quedan en etapas piloto y no conducen a un cambio
generalizado; o su ejecucién es demasiado costosa y
requieren enormes cantidades de financiamiento para
su implementacion. Al actuar como un catalizador que
busca lograr un mayor impacto con menos recursos, un
enfoque sistémico puede impulsar la apropiacién local de
la intervencién y la sostenibilidad de los resultados.

Esta tercera edicion de Desarrollo de cadenas de valor
para el trabajo decente actualiza nuestra emblematica
publicacién para reflejar las ideas y los ejemplos prac-
ticos mas recientes. Agradecemos al Gobierno de Suiza,
que a través de su Secretaria de Estado para Asuntos
Econémicos ha brindado apoyo para la elaboracion de
esta guia, y por su apoyo continuo a los programas de
campo de la cartera de proyectos de Desarrollo de la
Empresa de la OIT, que han proporcionado la mayor parte
de las experiencias y los conocimientos en los que se basa
esta guia.

Vic Van Vuuren, director, ENTERPRISES

Ginebra, enero de 2021
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P Prélogo: Historia de dos cuentos

Las siguientes historias reales ilustran las diferencias  kilémetros de distancia, en las capitales donde viven los
entre un enfoque sistémico y la programacion del desa-  donantes, e impuesta a la poblacién local. Lo peor de todo

rrollo internacional “tradicional”. es que abordaba el problema incorrecto. La PlayPump
solo puede funcionar cuando se cuenta con grandes su-
PlayPump; (’,mUChO trabajo y ministros de agua subterranea de alta calidad cerca de
la superficie, situacion que es poco frecuente en ciertas
nada de diversién? partes de Africa. La raiz del problema era la escasez de

agua: no se contaba con suministro suficiente para satis-
La idea era genial. Un proyecto en Zambia llamado  facer la demanda. En este caso, una PlayPump no seria
“PlayPump” convirtié una bomba de agua comun y co-  Util, y muchas bombas terminaron secandose.
rriente en un carrusel. 2 Mientras los nifios juegan, el
agua es bombeada a un tanque de almacenamiento y
esta disponible cuando se la necesita. Ello proporciona 1. El contexto es importante: no proponga soluciones

¢Qué nos dice esta historia?

agua potab|e seguray al mismo tiempo se reduce el es- de t|p0 "universal”. Primero, Comprenda cuales son los
fuerzo de tener que bombearla manualmente. La bomba desafios especificos que enfrentan los grupos objetivo
PlayPump no solo es divertida, es autosuficiente: cuenta y luego dediquese a abordarlos. Las herramientas
con vallas publicitarias en sus lados que generan ingresos (como un curso de formacion estandarizado) pueden
por publicidad. Incluso crea empleo local, ya que los tan- ser Utiles, pero el proceso de disefio e implementacion
ques de almacenamiento y los paneles de anuncios son de las intervenciones debe estar guiado por un ana-
producidos localmente. PlayPump se implementé con el lisis de las necesidades y no impulsado por las herra-
apoyo de una serie de importantes organismos de coope- mientas en si. Lo que puede ser una solucion adecuada
racion, incluido el Banco Mundial. en una situaciéon determinada podria no serlo en otra.
Sin embargo, la idea no funciond. Para cumplir con el 2. La apropiacion local es fundamental: movilice a
requerimiento minimo diario de agua recomendado, de los actores y comunidades locales para explorar qué
15 litros por persona, los nifios habrian tenido que “jugar” podria funcionar en su entorno, y base las innova-
sin parar durante todo el dia. Y cuando no habia nifios ciones tanto en los incentivos como en la capacidad
(jo nifios dispuestos a trabajar las 24 horas del dia, los 7 de los actores locales para impulsar el cambio.

dias de la semanal), las mujeres de la aldea tenian que
operar manualmente el carrusel, y hacer un gran esfuerzo
para bombear agua que se hubiera podido extraer mas
facilmente con una bomba manual tradicional. Por otra
parte, los habitantes de las aldeas no tenian poder de
decision sobre el tipo de publicidad que se mostraba en
la PlayPump ni sabian qué ocurria exactamente con los
ingresos por publicidad. Ademas, muchos tuvieron pro- T
blemas con el mantenimiento de las bombas. Aunque
vivian en Zambia, tenian que llamar a un centro de mante-
nimiento ubicado en Sudéfrica, y las piezas de instalacion, “El fracaso de PlayPump apunta a un gran problema

gue se producian en dicho pais, tardaban meses en llegar. [en la ayud'a al desarroll(?]. ch'ho en pocas pala-
bras, no existe una solucién milagrosa... Los pro-

blemas son muy complejos y vienen en una gran

3. Aborde las causas subyacentes: el cambio dura-
dero se logra al abordar las causas subyacentes de
un problema. Si solo se enfoca en tratar los sintomas
(jhacer mas eficiente el bombeo de agua!), corre el
riesgo de perder de vista las causas subyacentes
reales (jno hay agua que bombearl).

¢Queé salié mal? No es simplemente una cuestién de mala

planificacion. PlayPump es el ejemplo arquetipico de un variedad de ‘sabores'’. En algunas situaciones muy
enfoque basado en herramientas para la ayuda al desa- especificas, PlayPump podria ser el tipo de solucién
rrollo. Una solucién “prefabricada” ideada a muchos adecuado. Sin embargo, en la mayoria de las situa-

ciones, es imperativo primero entener realmente el
problema y luego disefiar soluciones adecuadas y
ala medida”

Universidad de Columbia

2 Esta historia se basa en http://unitedexplanations.org/
english/2012/03/22/the-story-of-playpumps-merry-go-rounds-water-
and-failures-in-development-aid/
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¢Por qué se enferman las ovejas
de Abdullah?

Abdullah esta preocupado. Como casi todos los gran-
jeros de la provincia de Samangan, en el norte de
Afganistan, mantiene a su familia con los ingresos que
obtiene de la cria de cabras y ovejas. Pero su ganado,
que es su medio de subsistencia® se encuentra en
riesgo debido a las altas tasas de mortalidad y morbi-
lidad de los animales. Abdullah tiene 200 ovejas, pero
el aflo pasado perdié al menos 30. Se estima que, en
toda la provincia, el 12 % de los rebafios muere cada
aflo, y muchos otros animales se enferman, lo que
tiene repercusiones negativas en la productividad.

El proyecto Road to Jobs (R2]) de la OIT realizé con-
sultas con los actores locales del sector ganadero
para averiguar la razén de todo esto. Los granjeros
estaban convencidos de que se debia a una falta de
forraje, agua potable y refugio adecuado. Pero R2J
trianguld las opiniones de todos los actores locales
para comprender las razones reales y subyacentes
del problema. A medida que los encargados del pro-
yecto empezaron a hablar con mas personas, no solo
granjeros sino también proveedores de serviciosy em-
presas, y a hacer un analisis mas detallado, se revelté
un panorama distinto. La causa principal era la falta de
servicios veterinarios: los animales morian por enfer-
medades, no de desnutricion.

3 Esta historia se basa en https://fragilestates.itcilo.org/2018/08/22/
paravets-afghan-veterinary-association/. Se han cambiado los nom-
bres para proteger el anonimato de las personas.
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En lugar de simplemente brindar dichos servicios o capa-
citar de manera directa a los propios granjeros, actividades
que cesarian cuando culminara el proyecto, los encar-
gados de R2J se preguntaron por qué el sistema de servi-
cios veterinarios actual no funcionaba. R2J se asocié con la
Asociacién de Veterinarios de Afganistan (AVA) para hacer
una evaluacién de necesidades entre el personal paravete-
rinario. Se concluyé que los paraveterinarios necesitaban
mejorar sus conocimientos para diagnosticar las enfer-
medades del ganado y administrar los medicamentos
adecuados para reducir la mortalidad de los animales. El
proyecto apoy6 a la AVA en el disefio de un programa de
capacitacién ampliable con el fin de brindar a los parave-
terinarios las habilidades adecuadas para abordar el pro-
blema del acceso deficiente a los servicios veterinarios.

Habib Rahman, o “El Doctor”, como lo llaman sus clientes,
asistio al curso de formacidn paraveterinaria impartido
por la AVA. Habib es duefio de una farmacia, donde ély
sus dos asistentes sugieren medicamentos adecuados
a los granjeros y les brindan consejos sobre su admi-
nistracion y dosis. Gracias a sus nuevos conocimientos
veterinarios, Habib dice que “la mejora en el diagnéstico
y las recetas ya desde la farmacia, y al salir a examinar
fisicamente a los animales, ha aumentado la confianza
de los granjeros” en sus servicios. “Cada dia vienen mas.
Antes de la capacitacién, nunca habia tanta actividad”,
dice. Estima que el aumento en el volumen de trabajo
se ha visto reflejado en un incremento de un 5 % en su
ingreso neto del dltimo afio.

6
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Habib esta convencido de que establecer vinculos con
otros paraveterinarios es importante para mejorar el
negocio de su farmacia. Y agrega que otra vinculacion
importante serd encontrar la manera de ponerse
en contacto “directamente con los fabricantes de
medicamentos veterinarios de la India, Pakistan e
Irdn”. Seguin Habib, esto traera consigo una reduccion
considerable de los precios de los medicamentos y
ayudara a mejorar la situacién tanto de los granjeros
como de los paraveterinarios. Actualmente, su farmacia
compra los medicamentos a través de intermediarios.

Los granjeros reconocen que ha habido una mejora
en la calidad del servicio de los paraveterinarios en el
ultimo afio. Abdullah estda mucho mas contento. “El
doctor nos da recomendaciones sobre c6mo mantener
sanos a los animales tanto en invierno como en verano,
a fin de reducir las pérdidas”, dice. “Mis pérdidas se
redujeron de 30 a 15 animales el afio pasado. Esto

o

representa mas ingresos para mi".
¢Qué nos dice esta historia?

1. Vaya mas allad del desempeiio de la cadena de
valor principal...: hay toda una cadena de actores,
desde empresas hasta asociaciones y el Gobierno,
involucrados en el proceso de llevar un producto o
servicio al mercado, y el desempefio de cada uno de
ellos se ve afectado por las acciones de los demas.
Aun si el objetivo final del proyecto de desarrollo

es mejorar el desempefio de un grupo de actores
(los granjeros pobres, por ejemplo), eso no signi-
fica que tenga que trabajar directamente con ellos
para ayudarlos. De hecho, para lograr un cambio
sostenible a gran escala, los proyectos tienen que
mejorar el desempefio de las empresas ubicadas en
otros puntos de la cadena.

2. ...para mejorar el sistema en general: para com-
prender las causas de un bajo rendimiento, los
proyectos tienen que mirar mas alla de la cadena
de transacciones. ¢Es la infraestructura de trans-
porte lo suficientemente buena como para garan-
tizar el transporte de los productos al mercado a
un costo razonable? ;Existen suficientes leyesy
mecanismos de cumplimiento para proteger la
propiedad de las empresas? ;Pueden las diversas
empresas acceder a los insumos que requieren
para maximizar su productividad? Todos estos
factores se dividen en dos grandes categorias:
“reglas” y “funciones de apoyo”. Estas constituyen
el “sistema” que rodea a la cadena de valor prin-
cipal. Estos conceptos se explicaran a lo largo de
esta guia. Pero el punto clave que se debe tener
en cuenta en esta etapa es que mejorar los re-
sultados para los grupos objetivo (sean pymes,
granjeros o jévenes) implica comprender todo el
sistema que afecta su desempefio y luego inter-
venir para abordar las limitaciones subyacentes a
nivel del sistema.
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Introduccion: Cémo usar esta guia

Introduccién: como usar esta quia

Esta guia proporciona una descripcién general de cémo
adoptar un enfoque sistémico para el desarrollo de ca-
denas de valor con el objetivo de crear mas y mejores
empleos. Aunque ya existen varios otros manuales sobre
el desarrollo de cadenas de valor (DCV), el objetivo de
esta guia es fortalecer el enfoque en el trabajo decente.

La guia esta disefiada para ser utilizada por todas aque-
llas personas involucradas en el desarrollo, la implemen-
tacién y la evaluacién de proyectos. También puede ser
un recurso util para los responsables de la formulacion
de politicas y la toma de decisiones, asi como para los
socios implementadores.

En Ultima instancia, el objetivo de la guia es proporcionar
un conjunto de principios, pasos y herramientas que los
proyectos de cadenas de valor puedan utilizar y adaptar
a su contexto especifico. Incluye ejemplos reales y mi-
niestudios de caso. Cada seccién esta respaldada por
conceptos tedricos, pero se pone especial atencién a su
aplicacién practica.

Estructura de la guia

La guia se compone de cuatro capitulos. El primero
presenta un resumen de las cadenas de valor en el con-
texto de la mejora econdmica y social, asi como de la
sostenibilidad ambiental; y sobre cémo un enfoque sis-
témico puede mejorar las perspectivas de resultados
duraderos y a gran escala para el trabajo decente, que
a la vez contribuyan a cerrar las brechas de género en
el mercado laboral y el entorno empresarial.

Los capitulos restantes se ocupan del ciclo de desarrollo
de la cadena de valor: Estrategia (seleccion de sectores),
Analisis (investigacion y analisis) y Accion (implementa-
ciéon y medicién de resultados).

Cada capitulo presenta orientacién paso a paso. Esta se
basa en las experiencias de iniciativas de desarrollo de
cadenas de valor. No pretende ser prescriptiva. Los pro-
yectos deben adaptarla a sus requisitos y circunstancias
especificos.

Alo largo del documento, se utilizan algunos simbolos
que brindan a los usuarios una referencia rapida sobre:

Consejos y trucos clave basados en
experiencias pasadas

Ejemplos reales y estudios de caso para
ilustrar conceptos y herramientas

Sugerencias de material de lectura adicional

Habilidades y competencias clave para
el desarrollo de cadenas de valor*

En cada capitulo se destacan también reflexiones clave
relacionadas con el género y el medio ambiente. No es
el objetivo de esta guia abarcar estos temas de manera
integral, sino mas bien sefialar déonde y cémo deben to-
marse en cuenta en las etapas fundamentales del pro-
ceso de DCV.®

4 Basadas en el marco BEAM Exchange, que es un catalogo de toda la
variedad de conocimientos, habilidades y aptitudes presentes en equipos
de alto desempefio que utilizan el enfoque de sistemas de mercado.

5 Para obtener mas informacion sobre estos temas, consulte Market
systems development and the environment: A guidance note (El desarrollo
de sistemas de mercado y el medio ambiente: una nota explicativa); Value
chain development for green jobs in Asia (Operational and methodological
guide) (Desarrollo de cadenas de valor para empleos verdes en Asia [guia
operativa y guia metodoldgical); y Making the strongest links: A practical
guide to mainstreaming gender analysis in value chain development (Como
establecer vinculos mas fuertes: una guia practica para la incorporaciéon
del andlisis de género en el desarrollo de cadenas de valor).
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Entender las cadenas de valor como sistemas

Este capitulo explica los conceptos fundamentales que sustentan esta Guia. Se
inicia con una exploracion de lo que son las cadenas de valor, asi como de qué
manera contribuyen a los objetivos del trabajo decente. A continuacién, presentan
las principales justificaciones y caracteristicas de un enfoque sistémico para el

desarrollo de cadenas de valor.

Objetivos de aprendizaje:

* Comprender como el desarrollo de cadenas de valor puede respaldar la creacion

de mas y mejores empleos.

« Identificar los objetivos y principios de un enfoque sistémico para el trabajo

decente

1.1 El trabajo decente y el

desarrollo de cadenas de valor

El trabajo decente consiste en “trabajo productivo
para mujeres y hombres en condiciones de libertad,
igualdad, seguridad y dignidad humana".® Se refiere
a oportunidades de trabajo que son productivas y ge-
neran ingresos justos; proporcionan seguridad en el
lugar de trabajo y proteccién social a los trabajadores y
sus familias; ofrecen mejores perspectivas de desarrollo
personal y fomentan la integracién social; dan a las per-
sonas la libertad de expresar sus preocupaciones, orga-
nizarsey participar en la toma de decisiones que tengan
un impacto en sus vidas; y garantizan la igualdad de
oportunidades y de trato para todos.

El desempefio de las empresas de todo tamafio, y por lo
tanto su capacidad de crear empleos e ingresos decentes
para mujeres y hombres, esta vinculado inextricablemente
al desempefio de la cadena de valor en la que operan.

5 https://www.ilo.org/europe/projects/WCMS_377422/lang--en/

Una cadena de valor “describe toda la variedad de ac-
tividades que se requieren para llevar un producto o
servicio desde su concepcion, pasando por las etapas
intermedias de produccién y entrega/prestacién a los
consumidores finales, hasta su disposicién final des-
pués del uso”” Esto incluye actividades como disefio,
produccién, marketing, distribucién y servicios de
asistencia hasta llegar al consumidor final.

El “desarrollo de cadenas de valor” (DCV), por su parte,
se refiere a un enfoque que toma un producto, servicio
0 mercancia como base para el analisis. 8 Comprender
las cadenas de valor ayuda a los profesionales del
campo del desarrollo a identificar aquellas capaces de
generar crecimiento, creacién de empleo y reduccion
de la pobreza. También tiene como objetivo identificar
las limitaciones y las oportunidades para mejorar el
desempefio de la cadena de valor, de manera que
se pueda disefiar e implementar intervenciones que
aborden las limitaciones y mejoren los resultados.

7 Kaplinsky, R. y Morris, M. 2012. A handbook for value chain research
(Un manual para la investigacion de cadenas de valor).

8 https://www.enterprise-development.org/implementing-psd/value-
chain-development/#:~:text=In%20the%20Private%20Sector%20

index.htm

Development,the%20product%20is%20agriculture-based
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Hasta el momento, se ha utilizado el DCV para la mejora
de resultados en todos los pilares de la Agenda de
Trabajo Decente (recuadro 1), incluidas areas como
igualdad de género, productividad, habilidades y em-
pleabilidad, empleo juvenil, condiciones de trabajo, y
salud y seguridad

» Recuadro 1: La Agenda de Trabajo Decente

La Agenda de Trabajo Decente de la OIT esta com-
puesta por cuatro pilares, con la igualdad de género
como tema transversal:

1 Creacion de empleo: generar oportunidades de
inversién, emprendimiento, desarrollo de habili-
dades, creaciéon de empleo y medios de subsis-
tencia sostenibles.

En particular, el enfoque de la OIT para el desarrollo de ca-
denas de valor puede contribuir con el trabajo decente al:

P Crear masigualdad de oportunidades de trabajo pro-

ductivo para mujeres y hombres

P Aumentar los ingresos.

Proporcionar una mayor seguridad de ingresos.

Mejorar la integracion social (por ejemplo, mediante
el dialogo social y las cooperativas).

Proporcionar mejores perspectivas de desarrollo
profesional (por ejemplo, aprender nuevas habili-
dades).

Mejorar la seguridad y salud en el trabajo (SST).

Proporcionar incentivos de “atraccién” en la forma
de nuevas oportunidades de medios de subsistencia,
que complementen las intervenciones de “impulso”
destinadas a poner fin a formas de trabajo que de-
berian ser abolidas, como el trabajo infantil, forzoso
y en situacién de servidumbre.

2 Derechos en el trabajo: reconocer y respetar los
derechos de todos los trabajadores, en especial los
desfavorecidos o pobres que necesitan representa-
cion y leyes que protejan sus intereses.

3 Proteccion social: promover la inclusion y la pro-
ductividad garantizando que las mujeres y los
hombres disfruten de condiciones laborales se-
guras, que les permitan disfrutar de tiempo libre
y descanso adecuados, que tomen en cuenta sus
valores familiares y sociales, que les proporcionen
una compensacién adecuada en caso de pérdida o
reduccién de ingresos, y que les permitan acceder
a una atencion médica adecuada.

4 Dialogo social: la participacidon de organizaciones
de empleadores y de trabajadores sélidas e in-
dependientes es un factor fundamental para au-
mentar la productividad, evitar conflictos en el
trabajo y crear sociedades cohesionadas.
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1.2 Cambios en los patrones
mundiales de producciény
comercio

Asi como las empresas de diverso tamafio, desde
microempresas y pequefias y medianas empresas hasta
grandes empresas multinacionales, estan cada vez mas
interconectadas y son cada vez mas interdependientes,
lo mismo ocurre con los puestos de trabajo y los ingresos
que generan.

Las cadenas de valor son una expresion de una
fragmentacién sin precedentes de los procesos de
produccién en una economia mundial conectada.’ Las
actividades que constituyen una cadena de valor se
dividen a menudo entre varias empresas, aunque a
veces pueden estar incluidas dentro de una sola gran
empresa. Estas actividades pueden realizarse dentro de
un solo pais o extenderse a lo largo de varios paises.
Cada eslabon de la cadena agrega valor, asi como
margenes de ganancia, al producto o servicio que se
entrega/presta al consumidor. De ahi el nombre de
cadena de valor.

Las cadenas de valor pueden existir a nivel local, nacional,
regional o mundial, pero todas son influenciadas en
diverso grado por las llamadas megatendencias de
la economia mundial. En el caso de las economias en
desarrollo, esto puede representar tanto oportunidades
como amenazas. Algunas de estas tendencias, como
la digitalizacién, daran a las economias africanas la
oportunidad de “saltarse etapas” y pasar directamente

9“Economic upgrading in global value chains: concepts and
measures” (Actualizacién econémica en cadenas de valor globales:
conceptos y medidas). Marilia Bassetti Marcato.

al uso de tecnologias mas transformadoras, de la
misma manera en que muchos consumidores en
Africa pasaron de no tener teléfono a tener un teléfono
movil, lo con lo que evitaron el uso de teléfonos fijos. Al
mismo tiempo, otros factores exégenos, como impactos
climaticos y geopoliticos, a los que muchos paises son
especialmente vulnerables, pueden representar una
amenaza para la resiliencia de las cadenas de valor A
mediano y largo plazo, las megatendencias en evolucion,
como “el Futuro del Trabajo” (Future of Work), afectaran
a casi todas las empresas y redes de produccién. A corto
plazo, se han identificado importantes patrones de

produccion, comercio y distribucién globales, como:°

P Mas comercio intrarregional.

P> Fragmentacion de la cadena de suministro, en
especial como resultado de los efectos de la
pandemia de COVID-19.

P “Servicificacion” de la manufactura.
P Uso mas intensivo del conocimiento.

P> Menos arbitraje de mano de obra (traslado de los
lugares de produccién solo sobre la base del costo
de hacer negocios; p. €j., a lugares con salarios bajos
o regulaciones débiles).

p Comercio de servicios creciente.
» Disminucién del comercio intensivo de bienes.

P Mayor riesgo de impactos y tensiones ambientales

' McKinsey Global Institute, enero de 2019. Globalization in transition:

The future of trade and value chains (La globalizacién en transicion:
el futuro del comercio y las cadenas de valor) y https://www.
brookings.edu/blog/africa-in-focus/2020/04/15/trade-in-uncertain-
times-prioritizing-regional-over-global-value-chains-to-accelerate-
economic-development-in-east-africa/



https://www.brookings.edu/blog/africa-in-focus/2020/04/15/trade-in-uncertain-times-prioritizing-regional-over-global-value-chains-to-accelerate-economic-development-in-east-africa/
https://www.brookings.edu/blog/africa-in-focus/2020/04/15/trade-in-uncertain-times-prioritizing-regional-over-global-value-chains-to-accelerate-economic-development-in-east-africa/
https://www.brookings.edu/blog/africa-in-focus/2020/04/15/trade-in-uncertain-times-prioritizing-regional-over-global-value-chains-to-accelerate-economic-development-in-east-africa/
https://www.brookings.edu/blog/africa-in-focus/2020/04/15/trade-in-uncertain-times-prioritizing-regional-over-global-value-chains-to-accelerate-economic-development-in-east-africa/
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» Recuadro 2: Cadenas de valor, cadenas de suministro y sectores

Las cadenas de valor describen cdmo se crea valor
desde la concepcion de un producto o servicio hasta
su consumo final, incluidas las diferentes etapas de
suministro de insumos, disefio, produccion, distribu-
cién y venta minorista. El término “cadena de valor”
se usa en la mayor parte de los casos con una conno-
tacion de desarrollo, para abordar temas de captura
y distribucion de valor a lo largo de la cadena.

El término “cadena de suministro” se refiere a la
organizacién de las actividades necesarias para
producir bienes o servicios y hacerlos llegar a los
consumidores por medio de insumos y diversas
etapas de desarrollo, produccién y entrega/pres-
tacion. Las cadenas de suministro mundiales y
regionales involucran a una organizacion transfron-
teriza."" La perspectiva de una cadena de suministro
suele considerar el proceso de llevar productos y
servicios a los mercados desde el punto de vista de
un comprador principal o empresa lider. Los tér-
minos “cadena de suministro”y “cadena de valor” a
menudo se usan indistintamente.

El desarrollo de cadenas de valor esta dirigido a
sectores especificos. En la teoria econdmica clasica,
existen tres sectores: primario (materias primas),
secundario (manufactura) y terciario (servicios).

" https://libguides.ilo.org/global-supply-chains-en

En la practica, sin embargo, se suele usar la palabra
“sector” para referirse a grupos mas amplios de la eco-
nomia en los que las empresas comparten los mismos
servicios o servicios relacionados; por ejemplo, servi-
cios agricolas o financieros. Estos sectores se com-
ponen a su vez de varios subsectores.

Para evitar quedar atascados en un tema de termi-
nologia, a lo largo de esta guia se utiliza la palabra
“sector” de una manera flexible. Depende de cada
proyecto definir dénde y con qué precisién traza sus
limites. Por lo tanto, cada sector puede estar com-
puesto por diferentes cadenas de valor. Por ejemplo:

e Sector ganadero: cadenas de valor para diferentes
especies (por ejemplo, ovejas, vacas, aves de
corral) y para diferentes productos (por ejemplo,
carne fresca, carne procesada, lacteos, huevos).

e Manufactura ligera: diferentes tipos de productos,
como indumentaria y aparatos electrénicos, vy,
dentro de estos, cadenas de valor mas especificas,
como prendas de vestir, TIC o equipamiento para
el hogar.

e Sector turismo: incluye una amplia variedad de ca-
denas de valor, desde turismo de playa o urbano
masivo hasta turismo de aventura o ecoturismo.


https://libguides.ilo.org/global-supply-chains-en
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1.3 Innovacién, mejoray
productividad: los impulsores
del desarrollo de cadenas de
valor

Las cadenas de valor son un enfoque explicativo util
para comprender de qué manera las empresas y los
paises participan en el proceso de creacién y distribucién
de valor. Sin embargo, mas que una herramienta de
caracter analitico, las cadenas de valor también ofrecen
un marco practico para ayudar a estimular el crecimiento
y mejorar la competitividad de los sectores.

El desarrollo de cadenas de valor (DCV) analiza la
dinamica del mercado y las relaciones entre los
diferentes actores de la cadena con el objetivo de
fortalecer el sistema en su conjunto: empresas, redes

empresariales, servicios de apoyo y reglas y regulaciones.

Tradicionalmente, el DCV se asocia con la busqueda de
estrategias de mejora, que van desde el aumento de
la eficiencia y la produccién hasta el acceso a nuevos
canales de mercado y conocimiento del sector. Con el fin
de que tanto las empresas como los sectores contribuyan
con estas nuevas oportunidades de mercado, y se
beneficien de ellas, se requiere de innovaciones a ambos

niveles que agreguen valor a los productos o servicios y
mejoren la productividad.

Las estrategias de mejora se describen habitualmente
como:"?

Funcionales

Aumentar la variedad de funciones o cambiar la
“mezcla” de actividades a tareas de mayor valor;

por ejemplo, ir mas alla de actividades directas
relacionadas con la produccién para incluir actividades
de logistica y distribucion, desarrollo de productos,
disefio y desarrollo de marca.

De cadenas de suministro

Establecer encadenamientos hacia atras en la cadena
de suministro mas cercana a la fuente de materia
prima.

De canal
Diversificar hacia nuevos compradores o hacia nuevos
mercados geograficos o de productos.

De producto
Cambiar a productos mas sofisticados con mayor
precio unitario.

De proceso
Reorganizar el sistema de produccién o introducir
nuevas tecnologias para aumentar la eficiencia.

2 VVéase https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-
chain-wiki/types-upgrading



https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-chain-wiki/types-upgrading
https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-chain-wiki/types-upgrading
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1.4 Desarrollo inclusivo de
cadenas de valor

Desde la perspectiva de los organismos internacionales
de desarrollo, el DCV se preocupa por asegurar ma-
yores beneficios para los pobres y aquellos grupos ex-
cluidos del crecimiento econémico y el desarrollo. Estos
resultados no se producen de manera automatica al
contar con cadenas de valor mas competitivas.

El analisis de cadenas de valory el disefio y la implemen-
tacién de intervenciones deben adoptar medidas proac-
tivas que aborden las limitaciones para un crecimiento
mas inclusivo, es decir, un crecimiento que se distribuya
de manera justa en la sociedad y genere oportunidades
para todos.' Si estas limitaciones no se abordan de
manera proactiva, los resultados para los grupos obje-
tivos podrian terminar siendo negativos en lugar de po-
sitivos. Por ejemplo, podrian agravarse las condiciones
de explotacion de los trabajadores. EI DCV tiene como
objetivo obtener resultados que beneficien a todos: un
mejor desempefio y mayor crecimiento empresarial y a/
mismo tiempo impactos positivos para los grupos pobres
y vulnerables. Esto es fundamental, ya que sin un mayor
crecimiento y un mejor desempefio empresarial no se
podran sostener los puestos de trabajo.

En paralelo a la mejora econdmica, es importante
también el concepto de mejora social. Ha sido des-
crito como el proceso de “mejora de los derechos

'3 La OCDE define el crecimiento inclusivo como un crecimiento
econdémico que se distribuye de manera justa en la sociedad y crea
oportunidades para todos.

y prerrogativas de los trabajadores (y otros grupos
desfavorecidos) como actores sociales mediante el au-
mento de la calidad de su empleo”.’* Desde la pers-
pectiva de las cadenas de valor, la mejora social puede
entenderse como la parte de los beneficios de la mejora
econémica que es captada por los grupos objetivo en
una empresa o sector determinado.

Las relaciones de género son un componente funda-
mental de la mejora social y econédmica y determinan
la manera en que funciona la cadena de valor en cada
nivel. Esto incluye factores que van desde los tipos de
trabajo disponibles para hombres y mujeres, hasta las
diferencias en remuneraciones.

Por ultimo, la mejora ambiental se da cuando las
empresas mejoran su desempefio ambiental, por
ejemplo, mediante la reduccién del consumo de
energiay agua, y la eliminaciéon de desechos y mermas
de los procesos de produccién. Este es un importante
factor determinante de la sostenibilidad y resiliencia
de las cadenas de valor, debido a que tanto el clima
como otros riesgos ambientales pueden perjudicar
los medios de subsistencia y el crecimiento en el
sector, y porque las practicas empresariales no soste-
nibles y perjudiciales para el medio ambiente pueden
amenazar recursos esenciales para la produccion,
como la tierra y el agua, asi como el bienestar social
en general. Esto significa que es necesario tener en
cuenta los factores ambientales en toda iniciativa de
desarrollo de cadenas de valor.

4 "Economic and social upgrading in global production networks:
Developing a framework for analysis” (Mejora econédmica y social en las
redes de produccién globales: desarrollo de un marco de andlisis), de
Barrientos, Gereffiy Rossi.
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1.5 Pensar en sistemas

La historia de Abdullah presentada en el Prefacio
muestra que hay una cadena de actores involucrados
en llevar un producto al mercado, y que el desempefio
de cada uno de ellos se ve afectado por las acciones de
los demas. Este “sistema”, es decir, la red de acciones e
interacciones, puede ser dificil de entender y descifrar.

Un enfoque muy utilizado para ayudar a lidiar con la com-
plejidad inherente de las cadenas de valor es el llamado
desarrollo de sistemas de mercado (DSM). El DSM tiene
como objetivo abordar las causas subyacentes por las que
existe una limitacion en particular, y no solo tratar sus sin-
tomas. Dicho de otra manera, significa ir mas alla de la
punta visible del iceberg para comprender todo lo que
hay debajo: aquello que crea el problema en primer lugar
(véase el recuadro 4). El cambio sistémico, que es el obje-
tivo de este enfoque, implica “cambiar las condiciones que
mantienen el problema en su sitio"."

El desarrollo de sistemas de mercado no prescribe un
conjunto de intervenciones “modelo” o un menu de
recetas de politicas. Se trata mas bien de un enfoque:
un conjunto de principios y practicas para ayudar a
comprender los sistemas de intercambio y orientar in-
tervenciones practicas que puedan conducir a resul-
tados sociales, econémicos y ambientales positivos.
Las tres caracteristicas principales del DSM son las
siguientes:'®

P Es guiado por el andlisis. Realiza un analisis exhaus-
tivo de como y por qué funcionan los sistemas
(véase el recuadro 3), a fin de identificar los cam-
bios que parecen clave para reducir la pobrezay la
desigualdad;

» Interviene mediante la facilitacién. Cataliza los cam-
bios de comportamiento deseados, basadod en
incentivos y capacidades reales de los actores del
mercado local, para tener éxito a largo plazo. Los
proyectos de desarrollo cumplen un papel de faci-
litacion (al permitir que otros lideren), en lugar de
“producir” el cambio ellos mismos.

5 FSG, “The Water of Systems Change” (El agua del cambio sisté-
mico).

P Adopta la gestién adaptativa. Los resultados no son ni
directos ni predecibles, por lo que hallar rutas viables
hacia el cambio sistémico requiere de tiempo, curio-
sidad y experimentacion. Esto implica desarrollar
una implementacion de tipo “ensayo y error” que sea
flexible y mas iterativa, ademas de un compromiso
con la medicién y el aprendizaje continuos.

La preocupacién principal del DSM es trabajar hacia:

P La sostenibilidad del cambio: de manera que los bene-
ficios continlien luego del periodo de intervencion.

> Ampliar la escala del impacto: lograr que el cambio
conduzca a mejoras en los medios de subsistencia o
el bienestar de un gran numero de mujeres y hom-
bres mas alla de los lugares de intervencién inicial.

La experiencia de PlayPump descrita en el Prefacio
muestra los peligros de no adoptar un enfoque de sis-
temas de mercado. En este sentido, este enfoque esta
alineado con un movimiento cada vez mayor, que busca
utilizar los recursos de la ayuda al desarrollo de una
manera mas estratégica y catalitica, a fin de “lograr el
desarrollo de una manera diferente” (do development di-
fferently).”” Truly successful projects, it is thought, reflect
these common principles:

P Secentran en laresolucion de problemas locales que
son debatidos, definidos y perfeccionados por las co-
munidades locales en un proceso continuo.

P Trabajan por medio de convocantes locales que mo-
vilizan a todos aquellos actores con interés en lograr
avances (en equipos y coaliciones tanto formales
como informales), a fin de abordar problemas co-
munes e introducir cambios relevantes.

P> Combinan el disefio y la implementacion mediante
ciclos rapidos de planificacién, accién, reflexion y
revision (aprovechando el conocimiento, la retroali-
mentaciény la energia locales) con el fin de fomentar
el aprendizaje tanto a partir de los éxitos como de los
fracasos.

P Gestionan los riesgos por medio de varias “pequefias
apuestas”: es decir, desarrollando las actividades
mas promisorias y dejando otras de lado.

7En 2014, un grupo de académicos, formuladores de politicas y
profesionales de la ayuda al desarrollo se reunieron para recopilar un

' Por lo tanto, este enfoque comparte muchas similitudes con otras
iniciativas que buscan evitar recetas simples o predeterminadas para
resolver los complejos desafios de la reduccién de la pobrezay el desa-
rrollo sostenible. Por ejemplo: Doing Development Differently (DDD),
Problem-Driven Iterative Adaptation (PDIA) y Thinking and Working
Politically (TWP).

conjunto de ideas sobre lo que se considera una intervencion de desa-
rrollo realmente exitosa. Su Manifesto on Doing Development Differently
(Manifiesto sobre como lograr el desarrollo de manera diferente) reco-
noce que muchas iniciativas de desarrollo no abordan las complejidades
de un progreso del desarrollo genuino y promueven intervenciones
irrelevantes que tienen poco impacto en la practica.
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El desarrollo de sistemas de mercado proporciona
un marco para ayudar a los profesionales de las ca-
denas de valor a “pensar de manera local y actuar de
manera sistémica”. Reconoce la complejidad, pero no
se pierde en ella. En Ultima instancia, su objetivo es
hallar formas practicas de ayudar a los actores locales
a generar mejores resultados para el trabajo decente
de una manera sostenible y a gran escala. Por ello, en

» Recuadro 3. Definicion de "sistema de mercado"

En palabras sencillas, un sistema de mercado son
todos los actores y factores que interactian para de-
terminar los resultados de un intercambio. Imagine a
un agricultor que vende hortalizas a un comerciante
en un mercado local. La calidad y cantidad de dicho
intercambio estara determinada por el conocimiento
del agricultor de métodos agricolas modernos, obte-
nido de agentes de extension agricola (los denomi-
nados “actores del mercado”); asi como por el acceso
al financiamiento bancario y por las tecnologias para
mejorar la productividad disponibles en las tiendas

‘_“N(_IONES DE APoyo

esta guia se utiliza el término enfoque sistémico, que es
una manera abreviada de referirse al uso de un “en-
foque de sistemas de mercado para la creacién de mas
y mejores empleos mediante el desarrollo de cadenas
de valor”. Todos los proyectos de desarrollo de cadenas
de valor de la OIT utilizan un enfoque sistémico, por lo
que en esta guia se utilizan indistintamente este tér-
mino y DCV.

minoristas locales (conocidos en conjunto como “fun-
ciones de apoyo”). Se podria aplicar una red similar
de interacciones a los trabajadores que “venden”
su trabajo en una fabrica; por ejemplo, habilidades
adquiridas en instituciones de formacion o regula-
ciones que rigen las horas extra de trabajo.

El sistema de mercado a menudo se representa grafi-
camente en forma de “rosquilla” o “dona”, para mos-
trar cémo estas diversas dimensiones determinan un
intercambio nuclear de “oferta y demanda”:

Informacion,
habilidades,
financiamiento

Infraestructura

Servicios
relacionados

DEMANDA NUCLEO

OFERTA

Regulaciones

Estandares

Reglas y normas
informales
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» Recuadro 4. De los sintomas a las causas: un ejemplo practico

Una analogia popular para pensar en sistemas es un
“iceberg”. En lugar de reaccionar a los problemas in-
dividuales que van surgiendo, un enfoque sistémico
buscara patrones a lo largo del tiempo y tratara de
comprender las reglas y relaciones que los crean. En
lugar de reaccionar y tratar de resolver lo que po-
demos “ver”, los acontecimientos que ocurren en la
punta visible del iceberg, el objetivo es comprender
y abordar lo que se esconde bajo de la superficie del
agua: problemas estructurales como politicas, dina-
micas de poder y modelos de comportamiento sub-
yacentes.

El siguiente ejemplo aplica la analogia del iceberg al
déficit de trabajo decente de trabajadores que sufren
de abuso verbal en las imprentas.

Frente a esta situacién, una “solucién” al problema
inmediato podria ser desarrollar un curso de forma-
cién para sensibilizar y educar a las empresas sobre
la importancia de acabar con la violencia y el acoso
en el lugar de trabajo. Este es el enfoque de muchas
intervenciones “tradicionales”.

Sin embargo, esto no llevard a cambios a gran
escala o duraderos. La formacidon puede ayudar

a “desarrollar capacidades” y poner en practica los
pilares fundamentales del conocimiento, pero (a)
existen cientos de imprentas y no se puede impartir
formacién a todas; y (b) el problema real es que los
gerentes de las fabricas cuentan con pocos incen-
tivos para tratar bien a sus trabajadores debido a
problemas estructurales como una competencia
poco sana.

¢;Qué haria de manera diferente una intervencion sis-
témica? Como se muestra en el analisis del iceberg
a continuacién, las limitaciones reales para mejorar
las condiciones de trabajo pueden estar relacionadas
con problemas que surgen mucho mas alla de las
cuatro paredes de una fabrica. Un enfoque sistémico
no buscaria “abordarlo todo” (ademas, tendria poca
influencia en ciertos temas, como los precios), sino
mas bien explorar diversas formas de intervencion,
como un dialogo entre compradores y proveedores
sobre el impacto de las clausulas de penalizacién
y el fortalecimiento del didlogo social y el papel de
los sindicatos, a fin de introducir innovaciones que
mejoren la productividad o innovar con opciones de
financiamiento que vinculen el acceso al capital con
la satisfaccién de los empleados.

| Abuso verbal de los trabajadores en la imprenta |

l

| Estrés del supervisor

!

Sintomas

| Temor a incumplir plazos de envio ajustados |

Baja Retrasos Clausulas
productividad enlaentrega de penalizacion
laboral estrictas
Procesos ; Cambios Margenes
- Equipos Pt :
de trabajo obcl'olztos de Gltima hora Infazef:isctizl:&t:ra de ganancia
ineficientes del cliente reducidos

Falta
de financiamiento

asequible

Precios bajos
para el mercado
final
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1.6 El ciclo de desarrollo de
cadenas de valor

El desarrollo de cadenas de valor para proyectos de tra-
bajo decente supone un proceso de tres etapas?®

b Estrategia. Seleccionar sectores y el enfoque de
trabajo decente, a partir de criterios de relevancia,
viabilidad y oportunidad.

P Analisis. Comprender qué aspectos del sistema no
estan funcionando y pasar de los “sintomas” visibles
a las “causas” que a menudo se encuentran en
comportamientos, actitudes y condiciones propicias
subyacentes.

P Accion. Facilitar el cambio creando incentivos para
los socios y a la vez desarrollando sus capacidades;
esto implica un proceso de ensayo y error para
probar nuevas formas de trabajo.

Estas etapas pueden verse como el ciclo de DCV del
proyecto. La figura 1 muestra que hay 5 pasos dentro
de cada etapa, que se explican en detalle mas adelante.
La practica de la gestion adaptativa es transversal a
todo el ciclo, ya que un aprendizaje rapido e iterativo y
la capacidad de adaptarse a circunstancias cambiantes
son fundamentales para el enfoque.

',’ Lecturas adicionales

Orientacion:

Figura 1. Las etapas y los pasos del ciclo de DCV

1. Definir grupos meta 4. Examinar los sectores

y objetivos 1 5. Participacion de actores
2. Establecer criterios y toma de decisiones

para la seleccién de H participativa
sectores EStrateg Ia

3. Haceruna
preseleccion de sectores

3 2

o’ rd il .
Accion Analisis
1. Disefiar la intervencién 1. Realizar un mapeo del funcionamiento
2. Tdentificar socios de la cadena de valor principal
3. Ejecutar pilotos iniciales 2. Comprender los déficits del trabajo
' i decente

4. Incorporar el cambio » . .

sistémico 3. Identificar funciones y reglas importantes
5. Medir, aprendery 4. Analizar las limitaciones

adaptarse 5. Desarrollar una vision de sostenibilidad

e Guia operacional para el enfoque ‘lograr que los mercados funcionen para los pobres (M4P), segunda edicién

cadenas de valor)

MarketLinks: Overview of the Value Chain Approach (MarketLinks: descripcién general del enfoque de

Value Chain Development Explained, a video (El desarrollo de cadenas de valor explicado, un video)

Un enfoque sistémico para la creacién de mas y mejores empleos

'8 En esta guia, se utiliza el término “proyecto” de manera general
para describir cualquier programa o iniciativa de DCV.


https://beamexchange.org/resources/651/
https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-chain-wiki/overview-value-chain-approach
https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-chain-wiki/overview-value-chain-approach
https://www.youtube.com/watch?v=KnAVgP2YjYE
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_732833/lang--es/index.htm

Estrategia: Seleccién de sectores y objetivos de trabajo decente

19

Seleccion
de sectores

A

Estrategia: Seleccion de sectores y objetivos de trabajo

Este capitulo aborda las decisiones estratégicas cruciales que los proyectos deben
tomar en relacidn con su grupo objetivo, el trabajo decente y el enfoque sectorial.
En él, se describen las herramientas, procesos y principales consideraciones para

propiciar que los proyectos se encuentren en una mejor posicion para contribuir a

la creacidon de mas y mejores empleos.

Objetivos de aprendizaje:

« Comprender como realizar un proceso estructurado para la seleccion de sectores.

« Tomar conciencia de las principales decisiones estratégicas que se deben tomar al
seleccionar los grupos objetivo y los desafios del trabajo decente en los que hay

que centrarse.

Pasos clave:

* Definir los grupos meta y el objetivo general para el trabajo decente.

* Establecer criterios de seleccidn de sectores basados en relevancia, viabilidad y

oportunidad.

* Hacer una preseleccion (lista corta) de sectores utilizando los datos disponibles.

* Examinar los sectores para recopilar mas informacién, cuando corresponda.

« Tomar decisiones finales para la seleccion de sectores junto con los actores

principales.

La primera parte del ciclo del proyecto de DCV consiste
en la seleccion de los grupos objetivo y sectores. Esto
significa decidir qué desafios del trabajo decente se
abordaran, teniendo en cuenta el plazo, el presupuesto
y las limitaciones contextuales del proyecto. Ademas,
se deben tomar otras decisiones importantes, como la
manera en que el proyecto abordara la sostenibilidad
ambiental y las cuestiones de género. También se re-
quiere gestionar y alinear las expectativas entre dife-
rentes actores, desde financiadores hasta mandantes,
sobre lo que el proyecto hara y lo que puede lograr. La
seleccion de sectores es clave para evitar el riesgo de
que los proyectos dediquen tiempo y recursos a sec-
tores de “bajo potencial” en los que hay pocas probabi-
lidades de éxito.

En ocasiones, el enfoque estratégico, incluidos el sector
(por ejemplo, agricultura), el grupo objetivo (por ejemplo,
los jévenes) y el desafio para el trabajo decente (por
ejemplo, el desempleo), ya ha sido determinado por el
donante o los mandantes de la OIT. Si adin no se ha selec-
cionado un sector, el DCV utiliza un conjunto de criterios
transparentes de seleccién de sectores que permiten una
comparacién clara entre estos. En ese caso, se recopilan
datos, por ejemplo, encargando Evaluaciones Rapidas
de Mercado (véase el paso 4), y se realiza un proceso de
consultas para tomar la decision final. En el camino, esto
puede significar tomar decisiones dificiles sobre la prio-
rizacion y el enfoque, dado que los recursos disponibles
para los proyectos son limitados. Lo esencial de la estra-
tegia, en ultima instancia, es decidir “qué no hacer”."

9 En palabras de Michael Porter.
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2.1 Proceso para el establecimiento de estrategias

Establecer
criterios para la
seleccién de sectores

1 Definir grupos 2
meta y objetivos

5

Paso 1: Definir grupos meta y objetivos

Una iniciativa de cadenas de valor debe tener en claro
su objetivo: Qué quiere lograr y para quién(es). Esto por
lo general se define antes del financiamiento de un pro-
yecto mediante consultas entre los financiadores y los
actores nacionales, lo que en el caso de la OIT significa
sus mandantes tripartitos: Gobiernos, organizaciones de
empleadores y organizaciones de trabajadores.

El grupo objetivo puede definirse en relacion con un
grupo socioecondmico especifico (por ejemplo, per-
sonas que viven en la pobreza); un grupo demografico
(por ejemplo, refugiados), o con criterios geograficos
(véase el recuadro 5).

El objetivo del proyecto, en tanto, responde a un de-
safio laboral general que enfrenta el grupo objetivo.
Hay cuatro desafios principales que considerar:

> Desempleo: muchas personas econémicamente ac-
tivas se encuentran en busca de empleo, pero no hay
suficientes oportunidades de empleo.

P Subempleo: las personas se encuentran trabajando,
pero los trabajos que realizan son inadecuados, apro-
vechan solo en parte sus habilidades y requieren
menos horas que las que requieren o con las que
estan dispuestas a comprometerse.

» Condiciones laborales deficientes: problemas rela-
cionados con una diversidad de temas, como exceso
de horas de trabajo, asi como las condiciones fisicas
y las exigencias mentales del lugar de trabajo.

» Falta de empleo productivo: el empleo produce un
rendimiento laboral insuficiente para permitir al tra-
bajadory sus dependientes un nivel de consumo por
encima de la linea de pobreza (el fenédmeno de los

“trabajadores pobres”).

4 Examinar
los sectores

3 Hacer una
preseleccion de
sectores

Participacion de los actores y toma de decisiones participativa

Cada vez existe mayor conciencia de que no solo la can-
tidad sino también la calidad del empleo es importante
para el alivio de la pobreza y el desarrollo econémico.?
Esto debido a que, para la mayoria de las personas, un
empleo es una via crucial para salir de la pobreza. De
hecho, centrarse solo en la creacién de empleo no es
suficiente: cualquier nuevo empleo subvencionado debe
estar bien encaminado a convertirse en un empleo de-
cente, seguroy bien remunerado.

Para la OIT, esto significa que los proyectos de cadenas
de valor deben centrarse no solo en crear mas empleos,
sino también en garantizar que sean mejores empleos.
Una decisién estratégica clave que enfrentan los pro-
yectos es la siguiente: ;deben crear nuevos empleos
decentes o hacer que los empleos ya existentes sean
mas decentes??' En muchos casos, esto significa que los
proyectos se centraran no solo en los impulsores de la
exclusion del mercado laboral, sino también en tratar de
comprender y abordar las razones por las que las per-
sonas estan siendo incluidas de una manera desfavo-
rable en los mercados laborales.?? También puede haber
importantes compensaciones que considerar, las cuales
deben tomar en cuenta el contexto local y las rutas
hacia la transformaciéon econdmica. Por ejemplo, en
Tanzania, la reciente creaciéon de empleos se ha logrado
en gran medida gracias al crecimiento de pequefas em-
presas en la economia informal (la cual por lo general

20 German Development Institute (Instituto Aleman de Desarrollo),
“MSEs as drivers for job creation” (Las mypes como impulsoras de la
creacion de empleo), octubre de 2015.

21 Véase también el blog BEAM Exchange, “Should we create decent
work or make work more decent? Demystifying what decent work
means for Market System Development projects” (;Debemos crear
trabajo decente o hacer que el trabajo sea mas decente?
Desmitificando el significado del trabajo decente para los proyectos
de desarrollo de sistemas de mercado), The Lab, 2020.

22 Entrada de blog de Chronic Poverty Advisory Network (Red de
asesoramiento sobre pobreza crénica), mayo de 2014.
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se asocia a empleos de menor calidad), las cuales, sin
embargo han tenido una contribucién importante para
la transformacién estructural de la economia, desde la
agricultura hacia los servicios, un factor que es esencial
para la reduccién de la pobreza a largo plazo.?

Por ultimo, toda iniciativa de cadenas de valor debe
contar con objetivos relacionados tanto con cuestiones
de género como ambientales. Estos objetivos deben
tener como propésito minimo “no hacer dafio”, pero
idealmente deben buscar oportunidades para lograr
un impacto positivo, como se explica en los recuadros
6y7.

El paso 1 debe terminar con una comprensién clara
del grupo objetivo y la naturaleza del desafio la-
boral general al que probablemente se enfrenten.

- Consejo
A

Cuanto mas especificamente pueda definir el
grupo objetivo, mas facil sera “emparejarlo” con
un sector. No es muy Util decir que el grupo ob-
jetivo son “los pobres”, ya que estos no forman
un conjunto homogéneo. Por ejemplo, incluye a
pobres “extremos” y “moderados”, a pobres ur-
banos y rurales, a grupos pobres excluidos por su
origen étnico u otras caracteristicas que los hacen
mas vulnerables, y a mujeres y hombres pobres.
Esta misma diversidad existe entre “los desem-
pleados”, donde, por ejemplo, las diferencias
entre jévenes y no jévenes pueden tener especial
importancia.

Sin embargo, si la definiciéon del grupo objetivo
es demasiado especifica, el proyecto corre el
riesgo de atender solo a un grupo “reducido”, lo
que hace inviable lograr un cambio a gran escala
utilizando estrategias de facilitacién de mercado.
Por ejemplo, un proyecto definié a su grupo obje-
tivo como los jévenes (menores de 25 afios) que
viven en zonas costeras de Kenia y provienen de
un grupo étnico desfavorecido en particular. Con
el tiempo, descubrieron que estos eran solo unos
cuantos miles de personas, lo que limité el poten-
cial de ampliacién de escala del proyecto desde
el inicio.

2 https://www.wider.unu.edu/sites/default/files/wp2017-16.pdf

A

» Recuadro 5: Definicion de limites geograficos

Todo proyecto opera dentro de limites geograficos
definidos. En muchos casos, si bien los proyectos
reciben un mandato a nivel nacional (por ejemplo,
Sri Lanka), los sectores especificos en los que eligen
intervenir pueden tener una dimensién geogra-
fica cuyos limites sean mas o menos amplios. Por
ejemplo, las actividades de produccion principales
de una cadena de valor agricola pueden estar limi-
tadas a una parte especifica de un pais por razones
de clima o tipo de suelo. Por lo tanto, seleccionar
una cadena de valor a menudo significa seleccionar
un espacio geografico determinado.

En el caso de algunas areas del trabajo decente, se
utiliza un enfoque especifico a nivel de localidad,
cuyo objetivo es abordar las causas subyacentes de
problemas como el trabajo infantil (pobreza, acceso
a la educacién, gobernanza, etc.) en un espacio
geografico determinado, para complementar las
intervenciones en las cadenas de valor y ayudar a
prevenir que los nifios simplemente pasen de una
cadena de suministro a otra, o a una forma de tra-
bajo infantil mas clandestina.

Otros proyectos pueden tener un mandato de “de-
sarrollo econémico local” y estar restringidos a
regiones o areas particulares de un pais. Esto por
definicion limita la eleccién de sectores a aquellos re-
levantes para la region determinada. Pero es posible
que los proyectos tengan que hacer intervenciones
fuera de dicha area geografica con el fin de abordar
las limitaciones, asi como para generar un impacto a
mayor escala. Por ejemplo, las politicas suelen estar
preestablecidas y las relaciones entre compradores
y vendedores no suelen ajustarse a limites geogra-
ficos precisos. Como se sefialé antes, las cadenas
de valor pueden abarcar varios paises y regiones y
tener un caracter global.


https://www.wider.unu.edu/sites/default/files/wp2017-16.pdf
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» Recuadro 6: Objetivos de género

El género es un aspecto importante que se debe tener
en cuenta en todas las iniciativas de cadenas de valor.
Los proyectos deben tratar de comprender cémo las
normas, los rolesy las estructuras de poder del genéro
influyen en la manera en que las mujeres y los hombres
participan o son excluidos de funciones especificas en
un sistema de mercado.

La experiencia indica que el desarrollo de cadenas de
valor puede beneficiar a mujeres y hombres al:

e Fomentar su inclusién en cadenas de valor en las que
ya cuentan con una presencia fuerte y en las que su
participacion es aceptable en términos sociales y cul-
turales de acuerdo con los roles de género existentes.

e Desarrollar cadenas de valor en nuevos sectores,
donde pueda que los roles de género no esten cla-
ramente definidos auin y donde el hecho de que las
mujeres en particular asuman nuevos tipos de trabajo
pueda resultar socialmente aceptable.

e Promover un cambio en los puestos o roles vinculados
al género, de manera que mujeres y hombres puedan

> Box 7: Environmental objectives

Al definir el grupo objetivo y los objetivos del proyecto,
se deben tener en cuenta los impactos potenciales
sobre el medio ambiente. Esto no solo ayuda a garan-
tizar que los proyectos de la cadena de valor eviten
causar degradacion ambiental inadvertidamente a
través de las actividades que apoyan, sino que también
permite contribuir con soluciones que pueden bene-
ficiar al planeta, relacionadas ya sea con neutralidad
de carbono, economia circular o conservacién. Al co-
mienzo de toda nueva iniciativa, es importante esta-
blecer expectativas claras sobre el enfoque ambiental.
Los objetivos especificos pueden ser los siguientes:

e Promover el crecimiento y la creacién de empleo en
sectores “verdes”, como el de energias renovables.

e Hacer “verde” / mejorar la sostenibilidad ambiental
de un sector.

e Incrementar la resiliencia de un sector frente al
cambio climatico.

e Garantizar un enfoque de “no hacer dafio” al apoyar
el crecimiento del sector.

Promover empleos verdes mediante el desarrollo
de un sector verde es diferente de “hacer verde” un
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ingresar a cadenas de valor en las que tradicional-
mente no estan presentes: por ejemplo, hombres en
labores de cuidado o cadenas de valor normalmente

“feminizadas”, o mujeres en actividades dominadas
por hombres, como la construccion.

Por lo tanto, es necesario integrar el género en todas
las iniciativas, mas alla de si el proyecto esta dirigido
especificamente a mujeres. En este sentido, hacer pla-
nificacién de género consiste simplemente hacer una
buena planificacién, y tener una comprension integral
de cobmo mujeres y hombres participan en una cadena
de valor puede ayudar a desarrollar intervenciones mas
especificas y a prevenir resultados negativos. Es espe-
cialmente importante evitar “hacer dafio” de manera in-
voluntaria por no comprender las dinamicas de género.
Por ejemplo, la evidencia muestra que, a medida que
las cadenas de valor se vuelven mas mecanizadas o
son mas rentables, la participacién de las mujeres dis-
minuye, y que el género es un factor clave para deter-
minar quién se beneficia del desarrollo de cadenas de
valor y si este es realmente inclusivo.?

sector estandar. El primero tiene como objetivo crear
empleo y aumentar los ingresos, mientras que el se-
gundo busca mejorar el desempefio ambiental. Los
proyectos pueden tener ambos objetivos, pero deben
considerarlos también por separado, a fin de identi-
ficar oportunidades relevantes para trabajar hacia el
logro de ambos. De no ser asi, los proyectos corren
el riesgo de implementar intervenciones que “pre-
tenden ser verdes” pero que no producen cambios
significativos en términos de desempefio ambiental.

La misma idea se aplica al analizar el crecimiento “sin
hacer dafio” y la resiliencia frente al cambio climatico.
Si bien las intervenciones que se centran en puestos de
trabajo y empleo pueden contribuir con estos objetivos,
o viceversa, estos también deben ser vistos como obje-
tivos separados, a fin de poder identificar claramente
las mejores oportunidades para alcanzarlos.

Independientemente de las caracteristicas del objetivo
ambiental, se espera que, como minimo, las interven-
ciones busquen evitar impactos adversos al medio am-
biente y, cuando no sea posible evitarlos, minimicen,
mitiguen y controlen dichos impactos.

% http://www.fao.org/3/a-at245e.pdf
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Paso 2: Establecer criterios de seleccién de
sectores

Es probable que los grupos objetivo a los que espera be-
neficiar un proyecto enfrenten muchos déficits de trabajo
decente. E igualmente probable que el contexto local, los
plazos y el presupuesto no permitan al proyecto abor-
darlos todos, o al menos no todos al mismo tiempo. Por
lo tanto, los proyectos deben priorizar qué déficits abor-
daran.

Los criterios para la seleccién de cadenas de valor deben
provenir directamente de la definiciéon del grupo metay
el objetivo, ya que el sector debe ser relevante para el
primero y tener el potencial de lograr el sequndo. Los
proyectos de cadenas de valor utilizan tres criterios de
seleccion generales:

P Relevancia para el grupo objetivo: potencial del grupo

objetivo en el sector y naturaleza de los desafios de
trabajo decente que enfrenta.

Oportunidad para el crecimiento inclusivo: oportuni-
dades para crear mas y mejores empleos en la
cadena de valor principal.

Viabilidad de la intervencion: en qué medida un pro-
yecto podra facilitar el cambio, dado el contexto del
sector y del pais (véase el recuadro 8).

Dentro de cada uno de estos criterios, se desarrollan
subcriterios especificos con el fin de hacer una
comparacion entre sectores. Al ser un tema transversal,
el género debe estar siempre integrado en el proceso
de seleccion de sectores, considerando por separado los
criterios para mujeres y hombres y desagregando los
datos por sexo cuando sea relevante. Las inquietudes
sobre sostenibilidad ambiental también deben tomarse
en cuenta al establecer los criterios de seleccién de
sectores, pero la manera especifica de hacerlo dependera
del objetivo/estrategia ambiental que haya adoptado el
proyecto, como se explica en el recuadro 9.

25 Esta seccion se basa en la Guia operacional para el enfoque ‘lograr

que los mercados funcionen para los pobres (M4P).

A

Figura 2: Criterios de seleccion de sectores

RELEVANCIA
para el grupo objetivo

VIABILIDAD OPORTUNIDAD
del cambio parael
crecimiento
inclusivo

Existe bastante flexibilidad sobre qué criterios especi-
ficos utilizar y sobre la ponderacién relativa que se les
asigna en el proceso de seleccién. El recuadro 10 pre-
senta ejemplos de criterios de seleccion de sectores
usados por la OIT para una intervencién de mejora de
los medios de subsistencia de refugiados.

El paso 2 debe finalizar con un acuerdo sobre los cri-
terios de seleccién de sectores entre los responsa-
bles del proyecto, los donantes y otros actores clave.


https://beamexchange.org/resources/651/
https://beamexchange.org/resources/651/
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> Recuadro 8: Viabilidad: ;es posible lograr un cambio?

El criterio de viabilidad debe tomar en consideracion los fac- e Un alto nivel de interferencia politica o gubernamental:

por ejemplo, es poco probable que un proyecto para
la mejora de sectores agricolas mediante el desarrollo
del mercado de insumos del sector privado tenga éxito
si el Gobierno lanza un gran programa de insumos
subsidiados con el fin de ganar votos. En cambio, un
Gobierno activo que considere el desarrollo turistico
como una prioridad de su plan de desarrollo estraté-
gico mejorara la viabilidad del proyecto para impulsar
un cambio a gran escala en el sector turismo.

tores de “economia politica” mas generales y los recursos
e influencia propios del proyecto: lo que es viable para un
proyecto puede no serlo para otro. Por tanto, la viabilidad
depende de la situacion. Los siguientes son algunos ejem-
plos de factores que pueden reducir las probabilidades de
éxito de un proyecto:

e Un alto nivel de fragmentacion: si los vinculos entre ac-
tores de la cadena de valor son débiles y los diversos
actores, incluidas las organizaciones empresariales y
las instituciones gubernamentales relevantes, estan en e Limitaciones dificiles de cambiar en las funciones de
desacuerdo, el margen para lograr una intervencién exi-  apoyo o reglas del sistema de mercado: por ejemplo, si
tosa es mas limitado. la principal limitacién para el desarrollo de una cadena

e Un alto nivel de corrupcién en el sector: por ejemplo, de valor es la ausencia de infraestructura adecuada,
un sector de construccién dominado por unas pocas como carreteras o puertos, para lograr el cambio se
grandes empresas que se adjudican todas las licita- podrian requerir inversiones en infraestructura a gran
ciones gubernamentales por medio de contactos poli- escala que van mas alla de la capacidad del proyecto.
ticos y sobornos.

> Recuadro 9: Consideraciones para la seleccién de sectores por objetivo ambiental

Los criterios que reflejan el objetivo ambiental del proyecto deben integrarse en el proceso de seleccién de sectores.
La siguiente tabla describe las principales consideraciones para la seleccion de sectores segun la estrategia elegida.

OBJETIVOS AMBIENTALES CONSIDERACIONES PARA LA SELECCION DE SECTORES

1

Promover el crecimiento en un
sector “verde” / crear empleos verdes
mediante la promocién de un sector
“verde"”

Para la seleccion de sectores, se debe hacer una preseleccion (lista
corta) de aquellos sectores verdes cuyo crecimiento seguird teniendo un
impacto positivo neto en el medio ambiente (es decir, energfa reno-
vable). Luego, los criterios deben analizar cudl de esos sectores tiene el
mayor potencial para la creacion de trabajo decente.

2 Hacer mas “verde” / Mejorar la sosteni- Los criterios deben evaluar la capacidad potencial del sector para crecer

bilidad ambiental de un sector de una manera que reduzca el impacto negativo general en el medio
ambiente; esto incluye una mejora en la circularidad (es decir, la con-
versién de un producto final en un bien econémico y/o el suministro de
insumos reciclados o reutilizados).

3 Aumentar la resiliencia (capacidad Los criterios deben evaluar la gravedad de los riesgos del cambio clima-
de adaptacién) de un sector frente al tico para el sector y las oportunidades para aumentar la resiliencia en el
clima contexto del proyecto.

4 Promover un enfoque de “no hacer Los criterios deben evaluar la capacidad potencial de los sectores para

daio”

crecer sin agravar los impactos ambientales negativos, o la posibilidad de
eliminar, reducir o mitigar dichos impactos.

Para obtener recursos sobre criterios ambientales para seleccién de, consulte las Guidelines for value chain selection:
Integrating economic, environmental, social and institutional criteria (Directrices para la seleccién de cadenas de

valor: integracién de criterios econémicos, ambientales, sociales e institucionales) (2015).


https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_416390/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_416390/lang--en/index.htm
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(‘ » Recuadro 10: Seleccion de sectores para mejorar los medios de subsistencia de refugiados

Los enfoques tradicionales para la mejora de los
medios de subsistencia de los refugiados se centran
por lo general en fortalecer el lado de la oferta del
mercado laboral mediante la mejora de las habili-
dades de los refugiados. Pero si se quiere lograr la
inclusién econdmica de una manera sostenible, las in-

y servicios, y de los sistemas de mercado en los que
los refugiados podrian ganarse la vida. La OIT y el al
Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR) han elaborado una guia para in-
tervenciones de medios de subsistencia basadas en
el mercado para refugiados, la cual utiliza los criterios

tervenciones deben basarse en un andlisis exhaustivo
de la demanda existente de mano de obra, productos

rectores de los sistemas de mercado (relevancia, opor-
tunidad y viabilidad):

CRITERIOS SUBCRITERIOS

Relevancia para
el grupo objetivo

+ ¢Cual es el numero estimado de refugiados que ya participan en el sector (desglosados por
género)?

- :Cémo participan los refugiados en el sector (como productores, trabajadores o consumidores)?

- ¢Cudles son los problemas principales que enfrentan los refugiados en el trabajo que realizan en
este sector?

¢Existe potencial para integrar (mas) refugiados en el sector?

¢Las habilidades requeridas para el sector se corresponden con el perfil de los refugiados en el
lugar?

Oportunidad
de crecimiento
y creacién de
empleo

+ ¢Cudl es el tamafio total del subsector con respecto al volumen y valor de la produccion, la contri-
bucion al PIB, la inversion extranjera directa y la participacion en el empleo?

+ ¢Cual es el potencial para la creacion de empleo basado en el tamafio y crecimiento del sector, la
elasticidad del empleo, la cantidad de medianas, pequefias y microempresas y el valor relativo que
afiaden al sector?

- ¢Cudl ha sido el crecimiento previo y cual es el crecimiento previsto del sector?

¢Cuales son los niveles actuales de innovacion, productividad y competitividad y/o colaboracion en
el sector?

¢Cuadles son los principales problemas relacionados con las condiciones laborales? ;Existen opor-
tunidades para mejorarlas?

- ¢cLos refugiados enfrentan barreras especificas para acceder a los mercados de este sector? Si es
asi, ¢cudles?

Viabilidad de las
intervenciones

+ ¢Cudl es la viabilidad de abordar los desafios mas importantes que enfrentan los trabajadores
pobres, dado el entorno econémico y politico actual?

- ¢Cudles son las politicas y programas gubernamentales relevantes que influyen en este sector?

¢Qué programas de donantes estan presentes, en qué lugares y qué estan haciendo/financiando?

¢Existen actores del mercado dispuestos a cambiar sus modelos de negocio / adoptar nuevas

practicas?

- ¢Existen instituciones de formacion, ministerios de gobierno u otras organizaciones asociadas dis-
puestos a participar y/o responsabilizarse por algin elemento de la intervencién en este sector?

Lea mas: puede encontrar informacién sobre el enfoque para los sistemas de mercado inclusivos (ESMI) para
migrantes, refugiados y comunidades de acogida en el siguiente enlace: https://www.ilo.org/empent/Projects/
refugee-livelihoods/lang--es/index.htm



https://www.ilo.org/empent/Projects/refugee-livelihoods/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/refugee-livelihoods/lang--es/index.htm
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Paso 3: Hacer una preseleccion (lista corta)
de sectores

A continuacion, los proyectos deben aplicar los criterios
para pasar de una lista larga de sectores a una lista corta.
En algunos casos, la lista larga puede incluir todos los sec-
tores de la economia (o todos los aquellos relevantes para
un grupo objetivo en particular). En otros casos, la lista
larga puede haber sido predefinida por los donantes o
por un Gobierno (por ejemplo, a partir de las prioridades
sectoriales de una estrategia industrial de nivel nacional).
El recuadro 11 presenta un ejemplo de Bolivia.

En este punto, el programa debe empezar a estudiar
la economia local y sus sectores econémicos mas rele-
vantes (la lista larga) y a recopilar informacion preliminar
a partir de los criterios. Las fuentes secundarias suelen ser
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abundantes, y pueden obtenerse en linea o poniéndose en
contacto con los actores pertinentes (véase el recuadro 12).

En aquellos casos en los que la informacién secundaria
sea escasa o poco fiable, hay dos opciones posibles:

a) Llevar a cabo uno o varios talleres de consulta con los
actores clave a fin de aprovechar su inteligencia de mer-
cadoy experiencia en el sector para elaborar la lista corta.

b) Realizar una evaluacion rapida de mercado (ERM). Esta
opcién consiste en investigar los diversos sectores para
ver cudles de ellos tienen posibilidades de cumplir con
los criterios de seleccion. Véase el paso 4.

El paso 3 debe terminar con una lista corta de sectores
para elegir en una posible intervencién; o con un plan
para realizar una exploracién mas profunda.

& » Recuadro 11: La seleccién de sectores en la practica

En Bolivia, se realizd un un ejercicio de seleccion de sec-
tores centrado en las pequefias y medianas empresas
(pymes) en sectores propicios para la exportacién y para
procesos de formalizacién de negocios en el area de La Paz.

Se elabor6 una lista larga de 12 sectores a partir de con-
versaciones con el Gobierno y la organizacién nacional
de empleadores. Luego, esta se redujo a una lista corta
de 8 sectores a partir de una primera investigacién de
gabinete: manufactura (textiles, cuero, madera, joyeria
de metales preciosos), construccion, agroindustria

SECTOR RELEVANCIA
Manufactura textil ‘ MEDIA
Manufactura de cuero ‘ BAJA
Madera, objetos en madera ‘ BAJA
Joveria de metales preciosos ‘ BAJA
Construccién ‘ ALTA
Agroindustria: granos andinos ‘ MEDIA
Agroindustria: frutas ‘ MEDIA
Turismo ‘ ALTA

Los datos recopilados mostraron que la manufactura
textil es un sector de gran relevancia para muchas
pymes y trabajadores en La Paz. Sin embargo, estaba
experimentando un declive y, debido a las limitaciones
del proyecto en cuanto a tiempo y recursos para su eje-
cucién, no habria sido viable el rescate de un sector en
crisis. Por ello, el proyecto decidié seleccionar mas bien

(granos andinos, frutas) y turismo. Los datos de fuentes
secundarias se recopilaron segun los tres criterios:

e Relevancia: ;cuan relevante es el sector para las
pymesy el empleo en el departamento de La Paz?

e Oportunidad: ;el sector se encuentra en crecimiento
y existe potencial para crear empleo de calidad en
las pymes (en especial en actividades de alto valor
agregado)?

e Viabilidad: dentro de los limites del proyecto, ;qué
tan viable es abordar de una manera sostenible los
desafios mas importantes que enfrentan las pymes?

OPORTUNIDAD VIABILIDAD
‘ BAJA ‘ BAJA
‘ MEDIA ‘ BAJA
‘ BAJA ‘ BAJA
‘ BAJA ‘ BAJA
‘ MEDIA ‘ BAJA
‘ MEDIA ‘ ALTA
‘ MEDIA ‘ MEDIA
‘ MEDIA ‘ MEDIA

dos sectores con potencial de crecimiento, en los que
incluso una inversion pequefia pero estratégica podria
tener un impacto importante y escalable en las pymes
y en la generacién de empleo. Esto llevé a priorizar dos
sectores para el andlisis: el sector agroindustrial cen-
trado en los granos andinos y el turismo.

Lea mas: Dos vias hacia la exportacién y la formalizacién de empresas. Una evaluacién rapida de mercado en los

sectores de granos andinos y de turismo en Bolivia, The Lab, OIT.



https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_728359/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_728359/lang--en/index.htm

Estrategia: Seleccién de sectores y objetivos de trabajo decente

Seleccion
de sectores

A

» Recuadro 12: Posibles fuentes de informacién para la preseleccién (lista corta) de sectores

Los siguientes actores suelen ser buenas fuentes de
informacion:

e Ministerios y departamentos de gobierno (por
ejemplo, ministerios de trabajo, comercio, industria,
agricultura y medio ambiente) y autoridades locales
en la regién objetivo (por ejemplo, departamento
responsable del registro de empresas).

e Organizaciones de empleadores nacionales o re-
gionales, organizaciones de afiliacién empresarial y
aquellas especificas de los sectores en cuestion.

e Sindicatos de trabajadores y organizaciones repre-
sentativas.

e Unidades estadisticas de bancos centrales y ministe-
rios de finanzas, departamentos/oficinas nacionales
de censos e institutos de estadistica.

Paso 4: Examinar los sectores

Se puede utilizar una evaluacién rapida de mercado (ERM)
para la preseleccién de sectores; o para reducir la lista
corta a fin de elegir el sector o sectores de intervencion.

Una ERM es una manera rapida de recopilar, procesar y
analizar abundante informacion. Permite dar un “primer
vistazo” a un sector para determinar su posible relevancia
para el grupo objetivo, la oportunidad de trabajo decente y
la viabilidad de la intervencion. El principal objetivo de una
ERM es determinar si el sector tiene el potencial de crear
mas y mejores empleos para la gran mayoria del grupo ob-
jetivo. Proporciona una idea general de los principales desa-
fios y limitaciones del sector, a fin de respaldar una toma de
decisiones basada en evidencia para la seleccion del sector.

A menudo, los proyectos tienen diversos objetivos y
grupos meta a los que quieren llegar. Por ello, se reco-
mienda que cuenten con una cartera que incluya a mas de
un sector, de manera que algunos sectores se ocupen de
un conjunto determinado de objetivos y grupos objetivo,
y otros sectores, de uno distinto. En estos casos, puede
tener mas sentido seleccionar una “cartera” de sectores.

La ERM se organiza en funcién de los criterios de selec-
cién de sectores del proyecto. Las preguntas clave para
cada criterio deben guiar la investigacion, y se deben em-
plear fuentes secundarias, entrevistas y discusiones gru-
pales con una amplia variedad de actores del mercado,
incluido el grupo objetivo. Elaborar un conjunto de pre-
guntas semiestructuradas para su uso en las entrevistas

e Proyectos y programas financiados por donantes:
pregunte si otros organismos han realizado analisis
de cadenas de valor iguales o similares del sector en
cuestion. Esto ayuda a evitar la duplicacion del tra-
bajo y puede ser una valiosa fuente de informacién.

o Institutos de investigacién como grupos de expertos
(think tanks) y universidades.

Nota: muchos de estos grupos pueden caracterizarse
por una subrepresentacion de las mujeres. Por lo
tanto, puede ser necesario hablar con asociaciones
de mujeres y cooperativas de propiedad de mujeres
para obtener informacién adicional sobre la dinamica
de género.

y discusiones grupales ayudara a garantizar que la infor-
macioén recopilada sea relevante y coherente.

En general, una ERM se lleva a cabo en tres etapas:

1 Revisién adicional de fuentes secundarias y preparacién
de visitas de campo.

2 Visitas a actores relevantes del mercado y otros infor-
mantes clave: entrevistas, conversaciones, discusiones
de grupos focales, cuestionarios, entre otros.

3 Andlisis de los hallazgos: los resultados de la ERM deben
evaluarse en funcién de los criterios de seleccién, ya sea
mediante discusiones en profundidad con el equipo del
proyecto o mediante un proceso de calificaciéon formal.

Dado que la oportunidad y la viabilidad del cambio
usualmente forman parte de los criterios, se incluye una
identificacién inicial de las limitaciones de desempefio
de la cadena de valor en relacion con los grupos objetivo.
No es tan profunda como el analisis de sistemas de mer-
cado posterior, pero ayuda a indicar areas potenciales en
las cuales centrarse. Estas limitaciones pueden ser muy
generales, como “habilidades laborales no coincidentes”,
“flujo inadecuado de informacién en la cadena de valor”,
“ausencia de legislacion y servicios sobre seguridad ali-
mentaria” o “condiciones de trabajo deficientes.

El paso 4 debe finalizar con una justificaciéon basada
en evidencia de la seleccién del sector o sectores y un
breve informe sobre los principales hallazgos de la
evaluacién rapida de mercado.
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Paso 5: Participacion de los actores y toma
de decisiones participativa

El paso siguiente es la seleccién final del sector o sec-
tores. La mejor forma de hacerlo es con la ayuda de una
0 mas reuniones de consulta con grupos de actores,
incluidos proyectos u organismos de desarrollo. Esto
aumenta el nivel de apropiacion de los hallazgos y de
la decision final, puede ayudar a corregir omisiones o
errores en los hallazgos y contribuye a crear consenso.

Meetings should include presentation of the RMA fi-
nEstas reuniones deben incluir la presentacién de los

‘Q ¢Con cuanta precisioén se deben
v definir los sectores?

Por lo general, el proceso de seleccién comienza
considerando sectores econémicos amplios,
pero debe terminar con la elecciéon de una
cadena de valor especifica. Por ejemplo, un pro-
yecto puede empezar considerando el sector tu-
rismo, pero terminar centrandose en la cadena
de valor especifica del turismo rural.

No obstante, si bien las iniciativas de desarrollo
de cadenas de valor suelen comenzar apun-
tando a una cadena de valor especifica, un pro-
yecto puede a la larga enfocarse en una funcion
o regla de apoyo que atraviese varias cadenas
de valor. Por ejemplo, el andlisis de la cadena de
valor del maiz puede determinar que la funcion
de apoyo de los “insumos” es débil. Dado que los
insumos se utilizan en todas las cadenas de valor
agricolas, trabajar para mejorar la funcién de su-
ministro de insumos puede beneficiar a varias
cadenas de valor agricolas ademas de la del
maiz. Lo mismo puede aplicar para funciones de
apoyo como “medios de comunicacién” o incluso
“tierra” o “trabajo”.
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hallazgos de la ERM y usarse para validar la identifi-
cacion inicial de limitaciones o areas de intervencion.
La discusion puede llevar luego a que la mayoria de
los participantes recomienden uno o mas sectores al
equipo del proyecto.

El paso 5 debe terminar con una validacién y consenso
sobre la seleccion del sector o sectores.

‘ ¢Quién debe participar en
+#  la seleccion de sectores?

Es arriesgado involucrar a empresas individuales
en las reuniones para la seleccién sectores, puesto
que ello crea expectativas de apoyo y puede in-
cluso conducir a acusaciones de favoritismo o
competencia desleal. Y, por supuesto, a las em-
presas de los propios sectores también les inte-
resa que que se seleccione “su” sector. Por ello,
actores privados como las asociaciones represen-
tativas pueden cumplir un papel importante en la
validacion de los hallazgos, ya que pueden hablar
en nombre de varias empresas. En todos los
casos, se debe invitar también a alguien con ex-
periencia relevante para las mujeres empresarias;
por ejemplo, el representante de una asociacién
de mujeres empresarias o de una organizacion de
mujeres, o un experto en dichos temas.

La seleccion de una cadena de valor mediante
reuniones con actores es un proceso participa-
tivo, pero no democratico. Dichos participantes
son elegidos “a dedo” y puede que algunos no
asistan. También se corre el riesgo de que, en las
reuniones, algunos actores poderosos traten de
imponer su propia agenda. Por ello, es impor-
tante dejar en claro que las decisiones finales no
se tomaran en las reuniones con los actores, sino
que estas son mas bien de naturaleza “consultiva”.
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2.2 Gestion del proceso

Aunque es probable que muchos elementos del proceso
para establecer la estrategia, como la definicién del grupo
objetivo y los objetivos del proyecto, sean definidos por
el donante o el autor de la propuesta, lo mejor es que
la seleccion de sectores sea liderada por el equipo del
proyecto. Con este fin, los documentos del proyecto
pueden definir los sectores iniciales de una manera
bastante amplia (por ejemplo, “turismo” o “agricultura”),
y dejar en manos del equipo del proyecto, una vez
contratado, llevar a cabo la investigacién y el andlisis
para tomar una decision basada principalmente en
evidencia. Una vez preseleccionados los sectores para una
evaluacién adicional, puede ser Util contratar consultores
con experiencia en dichos sectores. Por ejemplo, si es
necesario hacer una seleccién entre subsectores agricolas,
puede valer la pena contratar a un agrénomo que
conozca varios subsectores agricolas y a sus actores clave.

La investigacion para la seleccién de sectores es el inicio
del proceso de establecer relaciones con actores del
mercado que pueden resultar cruciales cuando se lleven
a cabo las intervenciones. Aproveche esta oportunidad
y asegurese de que estas relaciones empiecen con
buen pie. Los miembros del equipo tienen que recibir
formacién, en especial sobre como tratar con los actores
del sector privado, y deben evitar generar expectativas
poco realistas sobre lo que el proyecto podria apoyar. En
palabras de un profesional, “una vez que iniciamos el
[proceso de] analisis y a hablar con actores y otras partes
interesadas del sector del té, nos fue imposible retirarnos
debido a las expectativas generadas”.
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En ocasiones, es importante recurrir a conocimientos
técnicos especificos. Los temas ambientales suelen
ser complejos, y contar con alguien que conozca las
relaciones entre el medio ambiente y los asuntos
econdémicos y sociales puede ser tan importante en la
etapa preliminar de un proyecto como lo es en la etapa
de implementacién. Sea un consultor o un miembro del
proyecto, esta persona también debe tener la capacidad
de realizar evaluaciones focalizadas que se alineen con
el objetivo ambiental del proyecto, incluido conocer
y consultar a los actores mas relevantes para extraer
informacion clave.

./ ¢Cuanto tiempo debe tomar el proceso?
M

Idealmente, todo el proceso de seleccion de sec-
tores no debe tomar mas de 4 a 6 semanas, pero
este plazo puede ser mayor si se realizan ERM y
la lista corta de sectores sigue siendo larga (es
decir, si tiene mas de 4 sectores).

.// Lidiar con las politicas

La seleccién de sectores a menudo sigue siendo
un proceso subjetivo y con una fuerte carga po-
litica debido a la existencia de intereses creados
y presiones de los actores, a pesar de los es-
fuerzos de un proyecto por lograr un cierto
grado de objetividad. Incluso en los mejores
casos, la seleccion de sectores es mas un arte
gue una ciencia, asi que tenga cuidado de no
poner demasiado énfasis en la ponderacion o
asignacién de puntajes cuantitativos. Una pun-
tuacién binaria simple (si/no) o una clasificacién
de tipo semaforo pueden ser muy utiles en la
practica. En palabras del miembro de un pro-
yecto: “para nosotros, lo mas importante es
[...] el proceso: cémo seleccionar a los actores
adecuados con quienes hablar, cémo hallar
los datos correctos, y como interpretar las opi-
niones y aportes de los actores. Eso es mas
importante que las técnicas para establecer cri-
terios, puntuaciones y ponderaciones”
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@ Competencias basicas para establecimiento de estrategias y seleccién de sectores

Los proyectos deben tomar decisiones dificiles durante
el proceso de establecer las estrategias y seleccionar
los sectores. Son decisiones que, en ultima instancia,
influirdn en el resto de la vida Gtil del proyecto y en sus
posibilidades de éxito. Para el establecimiento de es-
trategias y la seleccién de sectores, los equipos de pro-
yecto de alto desempefio suelen tener los siguientes
conocimientos, habilidades y actitudes:

e Analisis sistémico: capacidad de comprender las
cadenas de valor y su papel en la reduccién de la
pobreza desde una perspectiva sistémica.

e Integracion del conocimiento sectorial: saber cémo
y cuando pedir ayuda a expertos del sector para me-
jorar el andlisis y la estrategia.

—,’ Lecturas adicionales

Orientacion:

e Sector Selection for Decent Work: Tips, Tricks
and Tools (Seleccién de sectores para el trabajo
decente: consejos, trucos y herramientas).

o Guidelines for Value chain selection: integrating
economic, environmental, social and institu-
tional criteria (Lineamientos para la seleccién de
cadenas de valor: integracion de criterios eco-
némicos, ambientales, sociales e institucionales)
(OITy GIZ).

Ejemplos practicos:

e Guyana: Finding Export and Value Add
Opportunities in Thin Markets (Guyana: bus-
qgueda de oportunidades de exportacién y valor
agregado en mercados pequefios).

e Assessment of select horticultural sectors in
Kyrgyzstan, and their market access potential
Evaluacion de sectores horticolas seleccionados
en Kirguistan y su potencial de acceso al mer-
cado).

e Evaluaciones rapidas del mercado (ERM) de
Nepal y Myanmar

e Sintesis de conocimientos: capacidad de hacer una
investigacién de antecedentes, analizar los datos y
resumir los hallazgos de manera convincente.

e Toma de decisiones: capacidad de tomar decisiones
objetivas a pesar de contar con informacion limitada
o incierta.

BEAM Exchange incluye orientacion detallada, in-
cluidos estudios de caso, materiales de ensefianza y
técnicas modelo de entrevista, para cada una de las
competencias mencionadas.?

% https://beamexchange.org/msd-competency-framework/
msd-competencies/
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Analisis: Comprender las causas subyacentes de los déficits
de trabajo decente

> Este capitulo se centra en la etapa de analisis de sistemas de mercado, cuyo obje-
tivo es comprender qué esta causando el bajo rendimiento de los sectores y por
qué persisten los déficits de trabajo decente.

Objetivos de aprendizaje:

> » Conocer los marcos que se utilizan para comprender por qué los sectores
pueden no estar satisfaciendo las necesidades de los grupos objetivo e identi-
ficar las causas subyacentes del bajo rendimiento.

» Tomar conciencia de las implicaciones y los procesos practicos para realizar un
analisis de sistemas de mercado.

Pasos clave:

» Descifrar como funciona el sector mediante un mapeo de la cadena de valor y los
déficits de trabajo decente.

» Analizar las limitaciones para el desempefio del sector, que se encuentran en las
“reglas” y “funciones de apoyo”.

* Desarrollar una vision de cambio sistémico sobre cdmo la cadena de valor puede
funcionar mejor para apoyar la creacion de mas y mejores empleos.

Una vez seleccionado el sector, se realiza una investi- no sean obvias de inmediato. La clave estd en dedicar
gacion y un analisis a fin de identificar las limitaciones  tiempo a investigar cuales son los desafios y “por qué”
para el desempefio de la cadena de valor (“reglas” o "fun-  persisten, utilizando un proceso analitico estructurado.
ciones" que no estén funcionando adecuadamente) y las

oportunidades para mejorarlas. Puede que las razones  Esto implica llevar a cabo un analisis de sistemas de
subyacentes que causan los déficits de trabajo decente  mercado.



3.1 Proceso de analisis de sistemas de mercado

2 Comprender
los déficits
de trabajo

decente

1 Hacer un
mapeo del

funcionamiento
de la cadena de
valor principal

Paso 1: Hacer un mapeo del
funcionamiento de la cadena de valor
principal

Obtener una imagen clara de los actores clave de la
cadena de valor y los vinculos existentes entre ellos es
fundamental para guiar el analisis posterior. El objetivo
de este paso es comprender mejor los principales
intercambios que se dan en la cadena de valor y quiénes
estan involucrados en ellos.

El mapeo de la cadena de valor suele ser la primera
actividad de un analisis de sistemas de mercado. Este
identifica las transacciones y relaciones importantes en
el flujo de un producto o servicio desde la materia prima
hasta la venta minorista final (y, en el caso de economias
circulares, hasta su reutilizacidn). Esto incluye lo siguiente:

P El proceso por el cual un producto o servicio pasa
por varias etapas hasta llegar al cliente final.

P Los actores clave del mercado: empresas involu-
cradas en las transacciones principales de la cadena
de valor y organizaciones que brindan servicios de
apoyoy establecen las reglas (Gobierno, bancos, aso-
ciaciones, etc.).

> El valor agregado que se produce como resultado
de cada proceso.

P Los diferentes canales de mercado mediante los
cuales los productos y servicios llegan al cliente y al
mercado finales, la relevancia de dichos canales para
acceder a nuevos mercados y las caracteristicas de
estos mercados (por ejemplo, tamafio, nUmero de
competidores, exigencias de calidad).

P Las relaciones entre actores en la cadena de valor
principal y las caracteristicas de estas relaciones (por
ejemplo, débiles o fuertes, positivas o negativas, di-
ferencias de poder).

3 Identificar
funciones las

VAGLIES
importantes

5 Desarrollar
una vision
de cambio
sistémico

4 Analizar

limitaciones

P> El nimero de miembros del grupo objetivo (por
ejemplo, mujeres o trabajadores migrantes) que tra-
bajan en canales especificos y a niveles especificos de
la cadena de valor.

P Lainformacion sobre precios y flujos financieros
eny entre diferentes niveles de la cadena de valor.

El mapeo de la cadena de valor puede comenzar incluso
durante la etapa de seleccién del sector. En el recuadro
14, se incluye un conjunto de preguntas detalladas que
los equipos de proyecto pueden hacer para desarrollar
su comprensién sobre el funcionamiento de la cadena de
valor. A menudo, estos esquemas no necesitan ser elabo-
rados desde cero; pueden utilizar o aprovechar analisis
de cadenas de valor preexistentes o material de acceso
publico, por euemplo, de institutos de investigacién, em-
presas de inteligencia de mercado o incluso otros pro-
yectos de los donantes.

Por lo general, el esquema de una cadena de valor se
representa visualmente. Esto puede hacerse en un for-
mato basico, como en el recuadro 13, estableciendo una
tipologia de actores clave involucrados, como importa-
dores, mayoristas, minoristas, fabricantes, marcas, etc.
Para complementar el esquema basico de la cadena de
valor, una descripcion de la distribucion y captura de
valor (como la que se presenta en el recuadro 13) puede
brindar una perspectiva importante para empezar a com-
prender las oportunidades disponibles para mejorar el
desempenio y la posicion de grupos objetivo especificos
dentro de la cadena.

El paso 1 debe terminar con una comprension clara
de los principales actores, transacciones y procesos
requeridos para llevar un producto o servicio desde
las materias primas hasta la venta minorista.
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> Recuadro 13: Ejemplos de esquemas de cadenas de valor

Existen muchas formas distintas de visualizar una
cadena de valor y el flujo de bienes y servicios desde el
inicio hasta su utilizacion final.

La figura 3 muestra un esquema de la cadena de valor
del pescado procesado para los mercados internos de
Myanmar. La cadena de valor esta compuesta por pe-
quefias empresas familiares o de propiedad de mujeres,
con baja tecnologia de procesamiento. Los productos
principales consisten en pescado seco, camarones
secos, pasta de pescado y salsa de pescado, que no
requieren proceso de congelacién. Por lo general, los

Provision

de insumos Pesca

FUNCIONES

ACTORES

Producciény
distribucion de:
Embarcacién / equipo
de pesca

Combustible

Hielo

Materiales de empaque

Plantas de hielo
Proveedores de equipos
Proveedores de
empaques

Estaciones de
combustible
Constructores de
embarcaciones
Proveedores de materias
primas

Mapeo del sitio
Embarcacioén / provisién /
preparacion de equipos /
mantenimiento
Operaciones de pesca
Manejo y conservacion de
capturas

procesadores compran sus materias primas a embar-
caciones costeras. En muchos casos, estos micro y pe-
quefios procesadores también cuentan con sus propias
embarcaciones costeras. En Rangun, los procesadores
para el mercado local suelen obtener su suministro de
pescado de mayoristas o de vendedores en los deno-
minados “mercados mojados”. Los productos de proce-
sadores artesanales son vendidos principalmente por
proveedores en dichos mercados.

Figura 3. Flujo del pescado procesado desde su origen
hasta su llegada al mercado, Myanmar.

Comercio Procesamiento

Limpieza y clasificaciéon

Limpieza y clasificacion

Control de calidad Eviscerado
Pesado Molido
Enfriamiento / congelado Curado y secado
Empacado Empacado
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Embarcaderos

Embarcaciones costeras

Basados en nucleos
familiares
Procesadores
Microempresas
Vendedores de
mercados mojados

Mayoristas

La figura 4 presenta un esquema simplificado de
la cadena de valor del sector de la construccién de
edificios en Ruanda. Se muestra el proceso para
proyectos a gran escala a menudo impulsados por
contratos gubernamentales para la construccion
de bienes inmobiliarios como edificios de oficinas.
El esquema superpone tanto los tipos de mano de

obra utilizados (permanente o temporal) como los
salarios promedio y la desagregacion por género.?’

2’ Tomado de “Laying a Foundation for Better Working
Conditions: A market systems analysis in Rwanda'’s building
construction sector” (Sentando las bases para mejores condi-
ciones de trabajo: analisis de sistemas de mercado en el sector
de la construccién de edificios en Ruanda), disponible en:
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_644797/lang--en/index.htm
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Figura 4. Pasos clave en la cadena de valor de la construccién de edificios, Ruanda
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» Recuadro 14: Temas comunes y preguntas de investigacién para el mapeo de cadenas de valor

Actores y procesos en la cadena de valor

Antes de que poder realizar una investigacién mas
profunda, es importante comprender la estructura
basica de la cadena de valor principal.

e ;Qué categorias de actores del mercado (como
agricultores, recolectores y minoristas) estan invo-
lucradas desde el inicio de la cadena hasta el mer-
cado final?

e ;Cuales son los diferentes procesos (como pro-
duccién, procesamiento y comercializacién) que
se realizan en la cadena de valor antes de que los
productos y servicios lleguen al consumidor final?

e ;Cudles son los diferentes canales de mercado me-
diante los cuales los productos y servicios llegan al
cliente y al mercado finales?

Desempeiio a nivel empresarial

La competitividad de las empresas individuales y de la
cadena de valor en su conjunto se ve afectada por el
desempefio a nivel empresarial de las funciones princi-
pales del negocio, como marketing, adquisiciones, pro-
duccién y gestion financiera. Por lo tanto, puede ser
importante comprender el desempefio de las empresas
en cada nivel de la cadena, asi como las causas del bajo

desempefio y las oportunidades de mejora.

e ;Qué tan bien estan desempefiando las funciones
principales del negocio las empresas en cada nivel?

e ;Existen diferencias entre el desempefio de las em-
presas de propiedad de mujeres y las de propiedad
de hombres?

e ;Cuales son las causas del bajo desempefio a nivel
empresarial?

¢ ;Qué tan bien estan desempefiando las funciones
basicas del negocio las empresas propiedad de los
grupos objetivo del proyecto?



Vinculos de mercado

Los vinculos entre actores pueden tener un efecto im-
portante en el desempefio del sistema. Por ello, puede
ser util identificar la estructura de dichos vinculos, asf
como sus dinamicas (como niveles de formalidad y de
confianza).

e ;Qué vinculos existen entre empresas del mismo nivel
de la cadena de valor?

e ;Qué vinculos existen entre empresas de diferentes
niveles de la cadena de valor?

e ;Qué vinculos existen entre empresas dentro de la
cadena de valor y actores fuera de la cadena de valor?

e ;Estas relaciones son informales o estan formalizadas
en contratos?

e ;Las relaciones son mas fuertes entre ciertas cate-
gorias sociales? Por ejemplo, ;son mas fuertes entre
personas de un género, etnia o nivel de pobreza es-
pecificos?

¢ ;Qué niveles de confianza existen entre empresas?

e ;Estan organizadas las empresas en cooperativas y
asociaciones?

Relaciones de poder y gobernanza de la cadena
de valor

Pueden existir diferencias importantes entre cadenas
de valor en términos de quién tiene poder de mercado
e influencia sobre las decisiones clave relacionadas con
las operaciones en la cadena de valor. En particular,
quién decide o influye en lo siguiente:

e Qué se va a producir: incluido el disefio y las especi-
ficaciones del producto.

e Como debe producirse: incluidas las normas labo-
rales y ambientales, asi como la tecnologia que se
utilizara.

e Cuanto se producird y cuando: incluidas la progra-
maciény la logistica de la produccion.

Mercados finales

La existencia de un mercado sélido para los productos
o servicios vendidos por la cadena de valor es esencial
para su desarrollo exitoso. Mas alla de confirmar que
exista una demanda general, puede ser importante
tratar de comprender las tendencias pasadas y futuras,
los segmentos de mercado de alto potencial y el posicio-
namiento en el mercado. Por lo tanto, la investigacion
de mercados finales es clave para identificar oportuni-
dades viables para el desarrollo de la cadena de valor.
Los “consumidores” pueden ser consumidores finales,
pero también grandes compradores de la cadena, como
supermercados u otras empresas de mayor tamafio.

o ;Existen sefiales que indiquen aumentos futuros de la
demanda?

e ;Existen oportunidades para fortalecer el acceso a los
mercados, como mediante esquemas de preferencias
comerciales o a través del comercio intrarregional?

e ;Qué criterios se deben cumplir para satisfacer a los
consumidores, incluidos aquellos relacionados con
preocupaciones por el medio ambiente o por las con-
diciones laborales?

e ;Ha habido algiin cambio en las tendencias de consumo?

e ;Existen estandares o restricciones de calidad especi-
ficos?

e ;Existen oportunidades para una expansioén de los
mercados locales a los nacionales, para la sustitucién
de importaciones o para la exportacion?

Agregacion y captura de valor

La agregacién de valor a los grupos objetivo suele ser
un objetivo clave de las intervenciones en cadenas de
valor. Un ejemplo sencillo es el de agricultores que
pasan de cultivar y vender mangos a procesar los
mangos en concentrado y venderlos a un precio mas
alto. Descubrir en qué parte de la cadena se crea mas
valor actualmente puede proporcionar informacion
util para guiar las intervenciones.

¢ ;Qué proporcion del valor total capturan actualmente
los actores en cada nivel de la cadena de valor?

e ;Qué proporcion del valor total capturan actualmente
los grupos objetivo (como las mujeres y los pobres) en
cada nivel de la cadena de valor?

e ;Cuales son las causas subyacentes del bajo valor
agregado para los grupos objetivo, como las mujeres
y los pobres?

e ;Existe alguna dimensién de género relacionada con
la agregacién y captura de valor (por ejemplo, las mu-
jeres tienen mayor participacién en segmentos poco
rentables de la cadena)?



Paso 2: Comprender los déficits de trabajo
decente

Inevitablemente, los sectores enfrentaran diferentes tipos
de desafios relacionados con el trabajo decente, que se
sentiran con diferentes niveles de intensidad segun quién
los experimente, sean obreros con bajos salarios, trabaja-
dores marginados o productores rurales.

Al igual que para el proceso de seleccién de sectores, du-
rante la etapa de analisis es necesario tomar decisiones
importantes sobre en qué déficits especificos centrarse.
Es probable que los trabajadores enfrenten muchos pro-
blemas: la labor del proyecto es centrarse en aquellos
que tratara de mejorar. Sin embargo, es importante co-
menzar la etapa de andlisis con un enfoque amplio que
explore todos los posibles déficits de trabajo decente y
comprenda cuales son los mas importantes para el grupo
objetivo. El enfoque para el trabajo decente puede luego
acotarse con el tiempo, a partir de evidencia empirica.
Esto es mejor que empezar con un enfoque “predeter-
minado” que podria no reflejar los principales déficits de
trabajo decente.

Por ejemplo, aunque a menudo los ingresos son vitales
para la subsistencia, las rutas sostenidas para salir de la
pobreza requieren de empleos de calidad que cubran
también aspectos no monetarios. Es probable que el

trabajador de un sitio de construccién peligroso tenga
la necesidad inmediata de contar con mayor seguridad
ocupacional antes de que se aborden otros aspectos del
trabajo decente (jque requieren que el trabajador esté
vivo!) (véase el recuadro 17).

Una perspectiva de trabajo decente para el andlisis de
sistemas de mercado debe ir mas alld de simplemente
preguntar a los actores qué es lo mas importante para
ellos, y tener una visién analitica de los puestos de trabajo
a nivel individual, empresarial y del mercado laboral. Los
elementos del trabajo decente se apoyan mutuamente y
a menudo tienen un patrén complejo de interrelaciones.
El mismo trabajador de construccién del ejemplo anterior
podria pensar que su mayor problema son los salarios,
pero ser incapaz de establecer la conexion con la segu-
ridad ocupacional, y carecer incluso de conocimientos
sobre proteccion social. El rol del proyecto es establecer
estas conexiones y tener una vision panoramica del sector.
A continuacion, los recuadros 15 a 18 establecen marcos
para proyectos que hacen un analisis sistematico del tra-
bajo decente en las cadenas de valor.

El paso 2 debe terminar con un conjunto priorizado

de déficits de trabajo decente, esquematizados dentro
de la cadena de valor para mostrar en que puntos son

mas frecuentes.

> Recuadro 15: Los 10 elementos esenciales del Programa de Trabajo Decente

El marco de la OIT para la medicién del trabajo de-
cente organiza los indicadores en 10 temas. Estos
pueden considerarse como una posible tipologia de
los déficits de trabajo decente que enfrentan los
grupos objetivo:

e Falta de oportunidades de empleo;
e Ingresos inadecuados y trabajo improductivo;
e Jornadas laborales excesivamente largas;

e Incapacidad para combinar la vida laboral, familiar y
personal;

e Presencia de trabajos que deberian ser abolidos (tra-
bajo infantil y forzoso);

e Falta de estabilidad y seqguridad laboral;

e Desigualdad de oportunidades y trato en el empleo;
e Entorno laboral inseguro;

e Ausencia de redes de seguridad social; y

e Falta de didlogo social y de representacién de em-
pleadores y trabajadores.

Fuente: Decent Work Statistical Indicators (Indicadores estadisticos
de trabajo decente).
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» Recuadro 16: El género y los déficits de trabajo decente

Los grupos objetivo pueden enfrentar muchos défi-
cits de trabajo decente; y diferentes aspectos de esta
situacién pueden interactuar para crear tipos Unicos
de desventajas o discriminacién. En todos los casos,
se debe prestar especial atencién al géneroy a las
diferencias que puedan existir entre hombres y mu-
jeres. Las preguntas guia pueden incluir (pero no se
limitan a) las siguientes:

e ;Cudl es el nivel de representacion general de mu-
jeres y hombres en el sector?

e ;Se paga lo mismo a mujeres y hombres por tareas
de igual valor?

e ;Las mujeres estan por lo general limitadas a
puestos de menores salarios (es decir, existe segre-
gacién ocupacional)?

e ;Las mujeres tienen mas probabilidades de tener
empleos vulnerables?
e ;Hay mujeres en puestos de liderazgo?

e ;Cudles son las normas sociales y culturales con res-
pecto al trabajo doméstico y de cuidados no remu-
nerado?

o ;Existe evidencia de otras formas de discriminacion
contra la mujer?

enfoque de sistemas de mercado

Como parte del Programa de Accién sobre el Trabajo
Decente en las Cadenas Mundiales de Suministro, la
OIT ha elaborado unos lineamentos sobre cémo eva-
luar los impulsores y las limitaciones de la seguridad
y salud en el trabajo (SST). La guia utiliza un enfoque
de sistemas de mercado para proporcionar una pers-
pectiva general de los peligros y riesgos de la SST y
adaptar las intervenciones de manera que reduzcan
los accidentes ocupacionales y las enfermedades pro-
fesionales y mejoren el bienestar. Fue desarrollada en
el marco del proyecto conjunto OIT-UE para la mejora
del conocimiento sobre salud y seguridad en las ca-
denas de suministro mundiales.

» Recuadro 17. Prevencion de lesiones y enfermedades en cadenas de valor mundiales mediante un

La metodologia de evaluacién se puso a prueba me-
diante pilotos en tres paises: Colombia, Indonesia y
Madagascar. En cada uno de ellos, el proyecto se-
leccioné una cadena de valor mundial agricola (café,
aceite de palma y lichi, respectivamente) y analizé
los sectores para comprender los factores subya-
centes clave y los actores que influyen en los resul-
tados de SST.

Lea mas: Cadenas mundiales de suministro en la agri-
cultura: incentivos y limitaciones para mejorar la sequ-
ridad y la salud en el trabajo



https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_671145/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613288/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613288/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613288/lang--es/index.htm

» Recuadro 18: Temas comunes y preguntas de investigacion para el analisis del trabajo decente

CALIDAD DEL EMPLEO

Habilidades y empleabilidad

Temas por abordar: apren-
dizaje continuo, formacién
en la empresa y formacién
técnica y profesional

Ganancias e ingresos

Temas por abordar: salarios,
igualdad salarial, beneficios,
productividad, creacién de
riqueza

Seguridad y estabilidad del
empleo

Temas por abordar:
informalidad, economia
de plataformas digitales
(gig economy), términos
y condiciones de empleo,
seguridad social

Salud y bienestar

Temas por abordar: segu-
ridad y salud en el trabajo,
equilibrio personal/profe-
sional, recursos humanos,
bienestar del trabajador,
cultura organizacional

Derechos, respeto y
cooperacion

Temas por abordar:

género, no discriminacién,
dialogo social, libertad de
asociacién, mecanismos de
reclamacién, trabajo forzoso,
trabajo infantil

+ Cémo la estructura de la fuerza laboral es determinada por la dindmica del mercado y
temas regulatorios.

+ Cémo la tecnologia interactua con la fuerza laboral e impacta en el tamafio, la demanda
de habilidades, los salarios, etc.

+ Cémo el crecimiento y la naturaleza de las oportunidades de mercado impactan en las
decisiones de la empresa sobre el tamafio y la naturaleza de la fuerza laboral.

Coémo la disponibilidad y disparidad de habilidades afectan los resultados en los empleos.

¢Son los salarios suficientes para cubrir las necesidades basicas?

¢Los trabajadores ganan un salario justo o digno?

+ ;Las estructuras salariales proporcionan una compensacién adecuada por pasar a un
trabajo de mayor productividad?

¢Permiten los ingresos que los hogares generen riqueza y salgan de la pobreza?

- ;Reciben los grupos objetivo beneficios no salariales como alojamiento, transporte,
comidas y otros subsidios, y/o bonificaciones por desempefio?

+ JTrabajan las personas en condiciones precarias (incluso de manera informal)?

- ;Las personas enfrentan desventajas adicionales debido a su género, etnia o raza?

- ¢cLos trabajadores tienen empleo formal, horarios predecibles y acceso a beneficios?

¢Cuadles son los niveles actuales de seguridad y salud en el trabajo?

+ ¢Cudles son las tendencias en las tasas de accidentes y lesiones laborales a lo largo
del tiempo?

- ;.De qué manera la salud y el bienestar de los trabajadores afectan el bienestar de la
familia y la comunidad en general?

¢Se cuenta con medidas de prevencion especificas de género?

¢Existen problemas relacionados con el estrés excesivo en el lugar de trabajo?

¢Los empleadores respetan las normas laborales relevantes, incluida la edad minima
para trabajar?

+ ¢Ha habido informes sobre trabajo infantil o trabajo forzoso en el sector?

¢Existen discriminacion, acoso e intimidacion en el lugar de trabajo?

+ cLas oportunidades de empleo estan restringidas por motivos de sexo, identidad de
género, orientacion sexual, afiliacion politica, color de piel, etnia o creencias?

- ;Tienen los trabajadores voz y libertad suficientes para unirse a organizaciones repre-
sentativas y negociar de manera colectiva?




Paso 3: Identificar funciones y reglas
importantes

Un enfoque sistémico significa ir mas alla de la cadena
de valor principal para comprender la red mas amplia de
actores y factores que influyen en los intercambios. En la
jerga de los sistemas de mercado, el mundo que rodea
a una transaccion de la cadena de valor (en cualquier
eslabén de la cadena) se divide en:

P Funciones de apoyo. Son las funciones especificas
al contexto y al sector que conforman, apoyan y
determinan la calidad de los intercambios, tales
como informacién, habilidades, infraestructura,
finanzas y acceso a mercados.

P Reglas. El entorno legislativo y regulatorio, incluidas
las politicas, los estandares de cumplimiento
voluntario y las normas sociales que guian las
actitudes y conductas cotidianas.

"

El diagrama de los sistemas de mercado (la “rosquilla”
o0 “dona”) muestra el conjunto de funciones y reglas que
rodean la cadena de valor principal. En la figura 5%, se
muestra un ejemplo de un diagrama de sistemas de
mercado para la cadena de valor del turismo en Vietnam.

Figura 5. Diagrama de sistemas de mercado para el
sector turismo de Vietnam.
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28 Fuente: “Rapid market assessment of the tourism value chain in
Vietnam” (Evaluacién rapida de mercado de la cadena de valor del
turismo en Vietnam), The Lab, OIT, 2017.

Este paso implica identificar qué funciones o reglas no
estan funcionando de manera adecuada. Por ejemplo,
una investigacién sobre la cadena de valor de la cons-
truccién puede revelar que una de las principales “limita-
ciones” para las pequefias empresas de construcciéon es
la falta de trabajadores calificados. Por lo tanto, la limita-
cién en la cadena de valor principal esta relacionada con
la oferta y la demanda de mano de obra calificada. Para
comprender por qué la funcién de habilidades tiene un
rendimiento deficiente, es necesario analizar esta fun-
cién como un sistema separado (consulte el paso 4).

Para ello, se pueden considerar todas las reglas y fun-
ciones de apoyo relevantes, aunque estas por lo general
corresponden a las categorias que se describen a con-
tinuacion.

REGLAS FUNCIONES DE APOYO

. Infraestructura
Regulaciones .
Tecnologfa
Estandares Coordinacion
Investigacion y desarrollo
Leyes

Informacion

Habilidades y capacidades

Dialogo social %

Servicios empresariales y financieros

Reglas y normas
informales

Durante este paso, es importante enfocarse para man-
tener el analisis de sistemas de mercado en un nivel ma-
nejable. El objetivo no es identificar todas las funciones
de apoyo o reglas que determinan el desempefio de la
cadena de valor, sino mas bien centrarse en aquellas vin-
culadas a una limitacién que el grupo objetivo enfrenta
y que el proyecto podria abordar de una manera viable.

Sin embargo, se deben tomar en consideracién ademas
las dimensiones de género y usar las preguntas del re-
cuadro 16 para, como minimo, asegurarse de no hacer
dafio. También es posible que sea necesario seleccionar
funciones y reglas especificas relacionadas con el des-
empefio ambiental de la cadena de valor, segun los ob-
jetivos ambientales del proyecto, como se indica en el
recuadro 20.

El paso 3 debe terminar con un conjunto de fun-
ciones y reglas que permitan hacer un analisis mas
detallado.

29 Se define el “didlogo social” como todo tipo de negociacién, consulta
o intercambio de informacion entre representantes de Gobiernos,
empleadores y trabajadores sobre temas de interés comun. Es una
funcién de apoyo importante, ya que puede mejorar la colaboracién
entre los actores del mercado, lo que puede conducir a mejoras en el
desempefio empresarial y las condiciones de trabajo.



» Recuadro 19: Temas comunes y preguntas de investigacion para la identificacién de funciones/reglas

REGLAS Y FUNCIONES DE APOYO

Las reglas y las funciones de apoyo
son esenciales para mantenery
desarrollar la competitividad de la
cadena de valor y asegurar que las
empresas proporcionen buenas con-
diciones laborales. Es fundamental
identificar las mas relevantes, evaluar
su desempefio e identificar las causas
subyacentes de aquellas areas con un
desempefio deficiente.

+ ¢Qué reglas y funciones de apoyo existen actualmente que estén vinculadas a las
limitaciones y sintomas identificados?

- ;Qué actores del mercado desempefian estas reglas y funciones de apoyo?
+ ;Qué tan bien desempefian estas reglas y funciones de apoyo?

+ ¢Qué reglas y funciones de apoyo que no existen actualmente podrian mejorar el
desempefio de la empresa o las condiciones laborales en la cadena de valor?

- ;Estas reglas y funciones de apoyo afectan de manera distinta a mujeres y hombres?

+ ;Alguna de estas reglas no contribuye a la igualdad de género?

Lea mas: “Bending the rules. How to use a systemic approach to improve the rules of the game”

(Cambiando las reglas. Cémo utilizar un enfoque sistémico para mejorar las reglas del juego).

» Recuadro 20: Incorporacion de consideraciones ambientales en el analisis de sistemas de mercado

A continuacién, se presentan las consideraciones que
se deben tener en cuenta al realizar un analisis de sis-
temas de mercado, segun el objetivo ambiental.

Objetivo 1: Promover el crecimiento en un sector
“verde” / crear empleos verdes mediante la promocién
de un sector “verde”

Si el objetivo es crear empleos verdes mediante la pro-
mocion de cadenas de valor o sectores “verdes”, como
las energias renovables, la construccién ecolégica o
la agricultura sostenible, el enfoque es, en general,
el mismo que para cualquier sistema de mercado o
analisis de la cadena de valor, ya que la seleccién de
sectores o cadenas de valor ya estd acotada a partir
del criterio de que es un sector verde. La evaluacion
aun analizara los servicios de apoyo y las reglas que
influyen en el desempefio de las cadenas de valor, asi
como cualquier limitaciéon que pueda impedir obtener
resultados en favor del trabajo decente. Sin embargo,
es posible que, al exporar oportunidades, el proyecto
deba trabajar con actores que se encuentren fuera del
proyecto mas estandar de sistemas de mercado, como
el Ministerio de Medio Ambiente y otros actores con
motivaciones ambientales.

Objetivo 2: “Hacer verde” / Mejorar la sostenibilidad am-
biental de un sector

El uso del analisis de sistemas de mercado para la
indentificacién de oportunidades de mejora del des-
empefio ambiental de una cadena de valor puede

requerir examinar las emisiones de CO2, la gestion de
desechos y/o el consumo o agotamiento de recursos
naturales. Analizar estos problemas en un contexto de
mercado puede volverse bastante complejo, pero se
pueden aplicar las mismas herramientas del analisis
de sistemas de mercado para desglosarlos. La Unica
diferencia es que, en lugar de examinar la oferta y la
demanda de un producto o servicio, se examina la
oferta y la demanda de un resultado ambiental (en
su relacion con esa cadena de valor especifica). Por
ejemplo, si el objetivo es aumentar la biodiversidad
a lo largo de una cadena de valor horticola, ;de qué
manera influye la demanda de productos organicos
de los consumidores en las practicas agricolas y como
los servicios y las regulaciones comerciales existentes
en ese sistema de mercado fomentan o desalientan
las practicas que promueven la biodiversidad?

Objetivo 3: Aumentar la resiliencia climdtica de un sector

Los analisis de sistemas de mercado centrados en el
empleo y los ingresos a menudo examinan los servi-
cios y las regulaciones que influyen en la capacidad
de adaptacion de las cadenas de valor. En particular si
el grupo objetivo es especialmente vulnerable frente
a desastres naturales (como sequias, inundaciones
y tormentas), ya que el vinculo es mas obvio en tér-
minos de la amenaza inmediata que los desastres na-
turales representan para los medios de subsistencia
de dicho grupo y para su capacidad de trabajar en el
sector. Sin embargo, para analizar el tema de manera
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mas completa, un analisis de este tipo también puede
considerar la capacidad de adaptacién en si, desde la
perspectiva de los sistemas de mercado.

Si, por ejemplo, el proyecto esta trabajando en varias
cadenas de valor horticolas que son cada vez mas
afectadas de manera negativa por sequias, se puede
examinar las funciones de apoyo y las reglas que im-
piden que el sector se adapte, como el suministro de
semillas resistentes al estrés ambiental, seguros para
los cultivos y formacion en gestién del riego. Un ana-
lisis de sistemas de mercado podria buscar oportuni-
dades para crear o fortalecer relaciones de mercado
entre los agricultores y los proveedores de semillas, o
apoyar a los proveedores de seguros para que desa-
rrollen coberturas adecuadas para los agricultores en
situacion de riesgo.

Objetivo 4: Promover un enfoque de “no hacer dafio”

Con el fin de promover un enfoque de “no hacer dafio”,
es necesario identificar y gestionar los potenciales
riesgos de impactos ambientales negativos derivados
del crecimiento del sector. Por lo general, se evalla si
el crecimiento del sector plantea riesgos y, si estos son
identificados, se adoptan medidas para eliminarlos
o, si ello no es posible, reducirlos y mitigarlos. Si el
objetivo es la promocion de un enfoque de “no hacer
dafio”, entonces el proceso de seleccién de sectores
ya deberia haber abordado elementos de este tipo de
evaluacién de riesgos y haber recomendado un sector
con potencial de crecimiento que no aumente su im-
pacto ambiental. Por lo tanto, el andlisis de sistemas
de mercado debe centrarse en las oportunidades para
la gestion sostenible de estos riesgos.

Lea mas: “Market Systems Development and a Just Transition: Learnings from a Market System Analysis experience

in Tanzania” (Desarrollo de sistemas de mercado y una transicién justa. Aprendizajes de una experiencia de analisis

de sistemas de mercado en Tanzania).

> Recuadro 21: Riesgos relacionados con el género

Las mujeres pueden ser menos visibles en algunas ca-
denas de valor que en otras, y los efectos del cambio
no siempre son obvios. Los proyectos deben consi-
derar si existen riesgos relacionados con el género
que puedan crear o agravar involuntariamente im-
pactos negativos.

Estos riesgos pueden manifestarse a nivel del “acceso
a los recursos”; en particular cuando los hombres
han logrado un mayor estatus y actividades mejor
remuneradas en la cadena de valor, mientras que las
mujeres permanecen en trabajos no remunerados,
mal remunerados y no calificados. En estos casos,
de manera cada vez mas frecuente, un crecimiento
Unicamente cuantitativo del sector puede contribuir
a reforzar el acceso limitado de las mujeres a infor-
macién, servicios, tecnologia, formacién, vinculos
empresariales y mercados. También pueden verse
desplazadas de actividades econdmicas ya existentes
por hombres que utilizan su control sobre la tierra y
otros activos y su acceso a servicios para absorber

nuevas oportunidades. Por su parte, el crecimiento
cualitativo elimina o reduce las barreras de entrada
para que las mujeres accedan a las oportunidades que
surgen de la mejora de la cadena de valor.

También pueden surgir riesgos relacionados con la
capacidad de agencia que tienen las mujeres para
adquirir esos recursos e influir en los sistemas en los
que viven. Su carga laboral, por ejemplo, que incluye
el trabajo doméstico y de cuidados, puede aumentar
de manera desproporcionada, con poca o0 ninguna
mejora en sus ingresos. Esto puede tener un impacto
negativo en el empoderamiento de la mujer, el cui-
dado infantil, la salud y la nutricién, ademas de au-
mentar el trabajo infantil y reducir la asistencia a la
escuela. Puede que la carga laboral y los ingresos
aumenten, pero es posible que las mujeres tampoco
tengan poder de decision sobre cdmo se gastan
dichos ingresos. Estos riesgos pueden evitarse o mi-
tigarse al incorporar el analisis de género en la etapa
de evaluacion.

Lea mas: “Child’s Play. The case for developing childcare services to boost women's economic empowerment”

(Juego de nifios. Justificacion del desarrollo de servicios de guarderia para impulsar el empoderamiento econémico

de las mujeres).
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Paso 4: Analizar las limitaciones

Una vez que se ha identificado una funcién o regla de
apoyo relevante, es necesario investigarla como un sis-
tema separado.

Por ejemplo, si las pymes dedicadas al turismo en-
frentan una limitacién para hallar fuentes de capital que
les permitan hacer crecer sus negocios, entonces se
debe investigar la funcién de acceso al financiamiento.
El acceso al financiamiento se convierte, entonces, en
un importante sistema “conectado” que los proyectos
deben comprender para mejorar la cadena de valor del
turismo. Esto implica examinar la oferta y demanda de
los servicios financieros; quién proporciona dichos servi-
cios; y qué funciones y reglas importantes presentan un
desempefio deficiente. Las limitaciones identificadas en
el financiamiento se denominan limitaciones sistémicas:
es en estos problemas mas profundos a nivel del sistema
que se centraran a la larga las actividades de facilitacion
(véase el capitulo 4). Puede ocurrir que los proveedores
de servicios financieros desconozcan la viabilidad del
segmento de mercado de las pymes (una limitacion de
“informacion”); o que los requisitos actuales de debida
diligencia dificulten a los bancos otorgar préstamos a las
pymes de mayor riesgo (una limitacién de “legislacion”).
Este es un ejemplo de un analisis “libre”, que a menudo
implica una mayor cantidad de trabajo detectivesco y
puede tomar giros inesperados en cualquier direccion.

¢Que tan lejos llegar en el analisis?

Es importante sefialar que no existen limites
claros en este proceso de diagnéstico que pasa
de un sistema a otro para comprender las limita-
ciones mas sistémicas; sin embargo, como ya se
menciond, se recomienda tomar en cuenta las
capacidades y los recursos del proyecto y recon-
siderar sus aspiraciones durante el proceso de
investigacion. Esto es importante porque permite
evitar la “pardlisis por el andlisis”, es decir, la si-
tuacién en la que un proyecto dedica demasiado
tiempo a realizar una investigacién de gabinete, a
expensas de la implementacién en el mundo real.
A menudo, los proyectos aprenden mas rapido
a través de su propia experiencia, utilizando el
mantra “hacer-medir-aprender-adaptar” de la ges-
tién adaptativa (véase el capitulo 4). Esto implica
hacer un analisis inicial “suficiente”, luego realizar
pequenfas intervenciones y revisarlas en funcién
de la evidencia de lo que funciona y lo que no.

Para analizar las funciones de apoyo y las reglas, los
proyectos deben hacerse la siguiente pregunta: ;Qué
actores establecen y hacen cumplir la regla o proveen la
funcién de apoyo?

Esto implica analizar la capacidad y los incentivos de los
actores del mercado para realizar las funciones. Tanto la
“voluntad” (incentivos) como la habilidad (“capacidades”)
de los actores determinan lo que hacen y qué tan bien lo
hacen. Por lo tanto, comprender los incentivos y las capa-
cidades es clave para identificar las causas subyacentes
del bajo desempefio de las reglas y las funciones de apoyo.

Los incentivos son las razones por las que los actores
del mercado hacen lo que hacen. El incentivo mas pode-
roso en el sector privado suelen ser las ganancias (el “ba-
lance final”), pero los incentivos también pueden incluir
procupaciones relacionadas con su reputacién, ganar
votos de los electores, un sentido de obligacién hacia
ciertos grupos, cumplir con el mandato de una organi-
zacion, o su responsabilidad social y ambiental.

Comprender lo que impulsa el comportamiento ayuda
a identificar por qué los actores del mercado tienen un
desempefio deficiente en determinadas funciones o
reglas. Pero, incluso si existen incentivos, puede que los
actores del mercado no tengan la capacidad de actuar en
consecuencia. Los proyectos necesitan conocer tanto los
incentivos como la capacidad de los actores del mercado,
para explicar por qué existen limitaciones y, por lo tanto,
por qué los grupos objetivo no han podido aprovechar
las oportunidades de la cadena de valor disponibles para
otros. Este es otro factor importante para comprender los
sistemas de mercado y disefiar las intervenciones.

También es util tener en cuenta que los componentes
clave de la capacidad son:

Financiero

Gestién y recursos humanos

Conocimientos y habilidades técnicas

Estructuras fisicas, activos y alcance

Vision, gobernanzay redes

vVvvyvVvyvyy

Etica, actitudes y liderazgo

Al evaluar el desempefio de las funciones de apoyo o las
reglas, este puede clasificarse como “inadecuado”, “no
coincidente” o “ausente” (véase el recuadro 22).

El paso 4 debe terminar con una hipétesis sobre por
qué las funciones o las reglas tienen un desempefio
deficiente en relacién tanto con los incentivos como
con la capacidad de los actores clave del mercado.
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A
> Recuadro 22: Niveles de desempefio

La Guia operacional para el enfoque ‘lograr que los

mercados funcionen para los pobres (M4P) describe
tres formas en las que las reglas y las funciones de
apoyo pueden tener un desempefio deficiente:

Inadecuado: el actor o actores del mercado involucrados
son idéneos para el rol, pero no tienen la capacidad o los
incentivos suficientes para cumplirlo y mejorar su des-
empefo. Un ejemplo es un Ministerio de Trabajo con
poca capacidad para hacer cumplir el cédigo laboral.

Incorrecto: el actor o actores del mercado involu-
crados no son idéneos para el rol y es poco probable

> Recuadro 23: Andlisis de limitaciones: un ejemplo

que tengan la capacidad y los incentivos para cum-
plirloy mejorar su desempefio. Un ejemplo comin de
esto son los ministerios que establecen “programas”
de microcréditos.

Ausente: falta una funcién o regla porque no existen
ni capacidades ni incentivos para que algun actor del
mercado la proporcione. Por ejemplo, los servicios para
mejorar la seguridad y la salud en el trabajo pueden
estar ausentes porque las empresas desconocen la
importancia que tienen para su desempefio y, dada la
falta de demanda, no se ha desarrollado oferta alguna.

"

En este ejemplo, una de las principales “limitaciones
identificadas para las pequefias empresas de construc-
cion es la falta de trabajadores calificados. Al analizar la
ofertay la demanda de habilidades como un sistema en
si mismo (sistema conectado 1), los hallazgos mues-
tran que una de las principales limitaciones es que los
flujos de informacion del mercado laboral son muy
deficientes. Especificamente, la funcién de intermedia-
cion entre la oferta y la demanda se realiza de manera
tal que las oportunidades de trabajo rara vez son ocu-
padas por solicitantes de empleo calificados, pues estos
desconocen que hay vacantesy, por lo tanto, no las so-
licitan. Al preguntarse por qué la informacién sobre las
oportunidades laborales potenciales no llega a los em-
pleados potenciales, es necesario, otra vez, examinar
la funcién de apoyo relacionada (anuncios de empleo)

El sistema de mercado de la construccion
Sistema principal

CUNCIONES DE APgy,)

Mano de obra

Infraestructura Certificacion
Proveedores de
servicios

financieros
p
Oferta de_ >, Demanda de >
construccion i construccion

Cadena de
valor principal

Cadena de
valor principal

Sistema de
adguisiciones

Esténdares
de calificacién
Derecho de educacion
laboral y habilidades

Kegulacinngs

de comercio

El sistema de habilidades
Sistema conectado 1

?\\\\E\DNES DE APgyp

Oferta de >
mano de obra
»

y a los actores del mercado que la desempefian actual-
mente. Al analizar mas a fondo la funcién de anuncios
de empleo (sistema conectado 2), se halla que, si
bien este es un pilar clave del programa en curso del
Gobierno para el mercado laboral, la funcién es des-
empefiada de manera deficiente por una sola agencia
publica de empleo (APE), por lo general con carencias
de personal y de financiamiento. Ademas, las agencias
de empleo privadas existentes rara vez se centran en el
sector de la construccién, ya que tradicionalmente ha
estado dominado por el sector publico. Hay una subes-
timacion de las ganancias econémicas potenciales por
parte de las agencias privadas, por lo que no se involu-
cran en esta actividad (limitacién sistémica 1), asi como
poco énfasis en capacitar a la APE sobre la estrategia
nacional de empleo (limitacién sistémica 2).

Sistema de anuncios de empleo
Sistema conectado 2

;\\\“‘.\DNES DE APoyp

Servicios

Anunci
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de empleo
Infraestructura
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Politicas
de empleo

Habilidades
técnicas

Cadena de
valor principal

Reliance on
free government

services
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Paso 5: Desarrollar una vision de cambio
sistémico

En los pasos anteriores, se identificaron una serie de
causas subyacentes del bajo rendimiento en la cadena
de valor. Sin embargo, los proyectos tienen limitaciones
de tiempo, recursos y capacidad disponibles, por lo que
es esencial priorizar las causas subyacentes que el pro-
yecto tratard de abordar. Definir prioridades garantiza
que la iniciativa siga siendo realista y se centre en los
objetivos generales del proyecto.

Un taller de validaciéon con los principales actores puede
ayudar a generar confianza en la calidad del analisis y
asegurar que el proyecto comience con buen pie. La va-
lidacion siempre debe involucrar al equipo del proyectoy
la participacién de actores como el donante, el Gobierno,
los interlocutores sociales y otros actores locales. El re-
cuadro 24 presenta orientacion al respecto.

Para que la validacién sea eficaz, es fundamental
contar con la participacién de una combinacién de
actores que posean el conocimiento necesario para
identificar errores en todos los componentes rele-
vantes del sistema de mercado. Los actores del mer-
cado que mostraron tener un buen conocimiento del
sistema de mercado durante la etapa de recopilacion
de datos pueden ser buenos candidatos. Una vez
que los actores adecuados estan reunidos, se deben
hacer las preguntas clave siguientes:

e ;Son correctos los hallazgos y conclusiones de la inves-
tigacion?

e ;La investigacion ha pasado por alto algun detalle rele-
vante?

Al planificar y facilitar el taller, es importante asegu-

rarse de crear un entorno en el que todos los par-

ticipantes se sientan comodos para identificar los
problemas de la investigacion.

¢Abordar la limitacién sistémica beneficiaria a los

grupos objetivo y abordaria el objetivo de la inicia-

tiva?

e ;Cudl seria la escala del impacto probable de abordar
la limitacién?

e /Es este impacto mayor o menor que el impacto de
abordar otras limitaciones?

» Recuadro 24: Realizacion de talleres de validacion

El cambio se produce no solo al resolver problemas, sino
también al aprovechar las oportunidades. Por lo tanto, la
parte final del andlisis de sistemas de mercado deberia
ser desarrollar una visién creible de cémo el sistema de
mercado mejorado seguira funcionando para los grupos
objetivo una vez que haya finalizado el proyecto.

Esta es una parte final esencial del andlisis; pero una
visiéon de cambio sistémico no tiene por qué ser dema-
siado detallada: basta con incluir un breve parrafo o un re-
sumen narrativo al final del informe. Este debe especificar

“quiénes” son los actores del mercado que deben desem-

A0

pefiar las funciones nuevas o mejoradas; “qué” compor-
tamientos o practicas especificos deben introducirse; y

“como” pueden ocurrir, en lo que se refiere hacer cambios

en el incentivo o la capacidad de los actores. También
debe mostrar de qué manera la visién se alinea con la
estrategia mas amplia para el sector, como las articuladas
por los Gobiernos locales o nacionales o los organismos
del sector. El taller de validacion brinda la oportunidad de

e ;Abordar esta causa beneficiaria a una o pocas em-

presas, o tendria un efecto en toda la cadena de valor?

e ;Podria una solucion a este problema convertirse en

parte de la forma en que opera el sistema de mercado?
o ;Es posible abordar esta causa sin resolver antes otro
problema subyacente?
¢Es viable el cambio?

e La duracién y el financiamiento del proyecto son sufi-
cientes?

e ;La capacidad organizativa del proyecto es suficiente?

e ;Tienen los actores del mercado la capacidad y los in-
centivos suficientes para lograr que se produzca el
cambio?

e ;Es probable que haya intereses creados que inhiban el
cambio positivo?

o ;Existen otros factores de alto riesgo para lograr con
éxito el cambio?

e ;/Llevard la intervencién a un mayor riesgo de producir

un impacto neto negativo en el medio ambiente?



Gestion de la participacién

La participacion de los actores del mercado en la defi-
nicién de la visién del nuevo sistema de mercado debe
gestionarse adecuadamente. Por un lado, puede in-
crementar el nivel de aceptacion, que es esencial para
el logro de los cambios planificados, y proporcionar
una invaluable “vision realista” sobre la viabilidad de
los cambios, porque los actores del mercado pueden
identificar problemas cruciales que el personal del
proyecto desconoce.

Por otro lado, el proceso de creacion de una vision
para el futuro sistema de mercado puede ser prolon-
gado, por lo que a menudo es mejor involucrar a los
participantes en sesiones breves e intensas en las que
sus aportes sean esenciales y se tomen decisiones. El
cambio suele tener una carga politica y puede haber

lograr que los actores clave acepten la vision de cambio
sistémico, y garantizar esta complementariedad.

Por ejemplo, si la limitacion es que las pequefias fabricas
tienen equipos obsoletos e inseguros debido a que los
proveedores de servicios financieros no consideran a las
pymes como un segmento de mercado viable (una limi-
tacion de “informacion”), una visién de cambio sistémico
puede ser la siguiente: “Los bancos locales aumentan
su oferta de crédito y préstamos para inversiones a las
pymes gracias a una mejor comprensién de los riesgos
y las oportunidades de atender a las empresas mas pe-
quefias, ya que pueden acceder a datos e informacion
sobre los perfiles de los clientes y, por lo tanto, calcular
las tasas probables de incumplimiento”.

En esta etapa, las respuestas a las preguntas de tipo
“¢quién?” pueden expresarse como tipos de actores
del mercado. Por lo tanto, seria suficiente anotar

poderosos intereses creados que deben ser tomados
en cuenta. Por ejemplo, diferentes grupos pueden
tener opiniones firmes sobre qué cambios en la
cadena de valor serian los “mejores” para generar be-
neficios a sus propios miembros, pero estos podrian
no generar beneficios colectivos a todos los actores.
Las percepciones del proyecto sobre lo que pueden
ser resultados “beneficiosos para todos” (win-win) son
por definicién subjetivas, y la visién del cambio no es
compartida por todos los actores.

No obstante, un buen analisis debe identificar estas
relaciones de poder arraigadas que podrian crear ba-
rreras para el cambio. El proceso de validacién y par-
ticipacion en si mismo puede ayudar a revelar dichos
factores de “economia politica”.

“Distribuidor de insumos agricolas”, en lugar de tener
que especificar “Compafiia X". También tenga en cuenta
que la vision del sistema de mercado futuro no es una
descripcion de lo que hara el proyecto, sino de lo que
haran los actores del mercado. El proyecto cumple un
papel de facilitador temporal (jno es un actor del mer-
cado!), por lo que no puede ser parte de la vision de
futuro. Continuando con el ejemplo del parrafo anterior,
esto significa que una visién de cambio sistémico no
deberia basarse en que el proyecto contintie apoyando
a los bancos locales, sino en que los bancos locales
puedan ofrecer estos servicios independientemente del

apoyo del proyecto.

El paso 5 debe terminar con un acuerdo sobre un
numero reducido de limitaciones sistémicas que el
proyecto buscara abordar, y las visiones de cambio
sistémico correspondientes para cada una de ellas.



» Recuadro 25: ¢Es creible su vision?

Es facil llenar una visién de sostenibilidad con grupos
de actores del mercado que hipotéticamente estarian
dispuestos a cumplir un rol en ella. Pero, para lograr
los cambios, estos deben ser viables en la practica.
Las preguntas para evaluar la viabilidad se presentan
a continuacion:

e ;Son los incentivos para el cambio suficientemente im-
portantes para los actores del mercado?

e ;Tienen los actores del mercado la capacidad de lograr
el cambio?

e ;Existen factores que puedan poner en riesgo el logro
del cambio?

e ;Se puede lograr el cambio dentro del ciclo de vida del
proyecto?

Es casi seguro que la vision del nuevo sistema de
mercado requerird que los actores desemperfien
nuevos roles. Por ejemplo, un actor puede empezar a
brindar una funcién de apoyo (por ejemplo, la venta
de insumos mejorados) que antes estaba ausente del
sistema de mercado. Los actores del mercado no asu-
miran nuevos roles a menos que estos sean rentables.
Por lo tanto, al planificar tales cambios, es necesario
hacerse las siguientes preguntas:

e ;/Los actores estardn dispuestos a pagar por el nuevo
producto o servicio?

e ;Vender el nuevo producto o servicio serd suficiente-
mente rentable?



3.2 Gestion del proceso Es importante sefialar que el anlisis de sistemas de

mercado es en realidad un proceso dindmico e iterativo
que rara vez se lleva a cabo en pasos discretos o seguin
las pautas de la investigacion académica de tipo mas

“tradicional”. En particular:

Los analisis de sistemas de mercado requieren una can-
tidad considerable de gestién de procesos, ademas de
habilidades técnicas. Por tanto, antes de iniciar un ana-
lisis, es importante desarrollar un disefio o plan de la P La recopilacion y el andlisis de datos a menudo se
investigacion que especifique objetivos, preguntas de realizan en paralelo.

investigacion, métodos y fuentes de informacion. Las

o P El analisis de datos a menudo genera mas preguntas
tareas clave son las siguientes:

de investigacién. Por ejemplo, puede identificar
nuevos actores del mercado para investigar o ge-
nerar nuevas preguntas que se debe responder para
madosy un cronograma claro. identificar las causas subyacentes.

2 Conformar un equipo de investigaciéon que combine su >
experiencia en el pensamiento sistémico con su cono-

1 Desarrollar un plan de investigacion con costos esti-

Es posible que el mapeo de la cadena de valor ya se
haya iniciado durante el proceso de selecciéon de sec-
cimiento especifico del sector. tores y cadenas de valor. El desarrollo del esquema
por lo general continta a lo largo de todo el proceso
de investigacion y pueden seguir haciéndose ajustes
durante todo el ciclo de vida del proyecto.

La OIT ha elaborado una completa guia sobre cémo
llevar a cabo el proceso de un analisis de sistemas de
mercado de principio a fin. Este breve documento se
centra en los aspectos practicos del proceso, incluida
la manera de gestionar sus componentes (por ejemplo,
como hallar a un buen consultor o cémo orientar las pre-
guntas de investigacion).

P Lageneracion de ideas para intervenciones a menudo
se inicia en la etapa de andlisis, y el disefio de la inter-
vencion puede requerir de investigacion adicional.

» Recuadro 26: Métodos de investigacién normalmente utilizados en el analisis de sistemas de mercado

e Fuentes secundarias, como revistas del sector, estu- e Observaciones de practicas y transacciones empresa-
dios de mercado o analisis previos de la cadena de riales (por ejemplo, condiciones del lugar de trabajo,
valor. productividad laboral, practicas ambientales, etc.).

e Entrevistas y consultas con actores del mercado, e Encuestas para obtener mas datos cuantitativos, por
como empresas lideres, autoridades gubernamen- ejemplo, sobre precios, productividad o uso de in-
tales, proveedores de servicios empresariales y aso- sumos.
ciaciones de mujeres. Una vez decididos los métodos, se deberan seleccionar

e Discusiones de grupos focales y minitalleres con o desarrollar instrumentos especificos, como horarios
grupos de actores del mercado que sean faciles de entrevistas, cuestionarios, formatos de los talleres,
de organizar (por ejemplo, pequefios productores, etc. Esto asegurara que la informacién sea relevante
pymes o proveedores de servicios locales, mujeres para las preguntas de investigacion y sea recopilada de
y hombres emprendedores). manera sistematica por todos los miembros del equipo.

0
Recuerde mantener la suficiente flexibilidad en sus ser necesario considerar el uso de fuentes de infor-
métodos como para seguir haciéndose preguntas del macién alternativas. Ademas, en el caso de los incen-
tipo “por qué”y explorando las complejidades. Algunos tivos, puede ser util “triangular” lo que las personas
temas pueden ser dificiles de investigar mediante el afirman con sus acciones reales y con informacién de
acercamiento directo a los actores del mercado. Por otras fuentes (por ejemplo, empleados, exempleados,
ejemplo, puede que estos no informen honestamente competidores, subcontratistas y analistas de medios).

sobre cudles son sus incentivos. Por lo tanto, puede


https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_744250/lang--en/index.htm

La gestién del proceso de analisis debe estar a cargo
de un lider de equipo del proyecto, de preferencia un
miembro del personal directivo que luego tendra un rol
importante en la implementacién del proyecto. Ademas
de personal del proyecto, es importante considerar
si personal de otras organizaciones también deberia
formar parte del equipo de investigaciéon de sistemas de
mercado. Las principales opciones se detallan a conti-
nuacién, junto con las consideraciones relacionadas con
cada una.

Cofacilitadores

Una opcién es involucrar a una organizacién local, como
un actor de la sociedad civil que esté familiarizado con la
cadena de valor, para que colabore en la investigacion y
el analisis. Esto puede aumentar el nivel de apropiacion
local y podria llevar a que el colaborador o cofacilitador
continle desempefiando un rol de facilitaciéon y desarrollo
en el sector luego de culminada su participacién en el pro-
yecto.

Elegir la organizacién correcta es esencial. Esta debe
tener un mandato y capacidad pertinentes, un buen his-
torial y credibilidad. Sin embargo, no debe ser un actor
del mercado, porque constituiria un conflicto de inte-
reses. Los facilitadores deben estimular cambios en el
sistema de mercado que beneficien a otros actores del
mercado, no a si mismos.

Consultores

Los expertos técnicos pueden aportar conocimientos y
habilidades fundamentales. Sin embargo, si el personal
del proyecto no tiene la tarea de recopilar y analizar
datos, perderd la oportunidad de aprender sobre el sis-
tema de mercado. Del mismo modo, si se asigna a los
consultores la responsabilidad de establecer el primer
contacto con las empresas del sector, se puede perder
una valiosa oportunidad para el desarrollo de relaciones.
También puede ocurrir que los consultores también con-
trolen y dirijan los ejercicios de mapeo y andlisis por vias
con las que se sientan mas comodos y estén mas fami-
liarizados.

Cuando se contrata a consultores para la realizacién de
tareas, es importante que trabajen junto con miembros
del equipo del proyecto, asi como impartirles formacién
y establecer términos de referencia que especifiquen
con claridad cuales son las preguntas que el equipo
desea que se respondan.

Representantes de organismos publicos con man-
dato compartido

Estos representantes pueden incluir autoridades locales
de desarrollo, cdmaras de comercio o comisiones para
el desarrollo de las exportaciones. Un aspecto clave que
se debe tomar en cuenta antes de la inclusién de estos
actores en el equipo de investigacion es que pueden ser
responsables de proveer reglas o funciones de apoyo,
lo que podria afectar su capacidad de reflexionar de
manera objetiva sobre su propio desempefio.

Tanto en la seleccién de sectores como en el analisis
de sistemas de mercado, es importante asegurarse
de incluir en el proceso de investigacion a actores re-
lacionados con temas de género y medio ambiente.
Dependiendo del contexto, estos pueden incluir aso-
ciaciones de agricultores organicos, ONG ambientales,
organismos gubernamentales con un mandato de tipo
ambiental, 6rganos de certificacion ecolégica, provee-
dores de insumos agricolas respetuosos con el medio
ambiente y otros. La inclusién de actores relacionados
con el medio ambiente en el proceso de investigacién
permitird evidenciar las preocupaciones y oportuni-
dades ambientales. El proceso de investigacién también
deberia implicar el didlogo con empresas de propiedad
tanto de hombres como de mujeres y asociaciones de
mujeres.

Como regla general, es recomendable presupuestar al-
rededor de USD 30,000-40,000 para todo el proceso de
analisis de sistemas de mercado.* Dependiendo de la
complejidad del sector, de la geografia y del tamafio del
programa, un analisis de este tipo puede tomar entre 6
semanasy 3 meses.

30 Estimacion de costos basada en la experiencia del proyecto The
Lab de la OIT; esto incluye honorarios de consultores y tiempo de
apoyo del personal; gastos de viaje y relacionados con la misién; y
traduccion, disefio y publicacién de informes.



@ Competencias principales para el analisis de sistemas de mercado

Los proyectos deben hacer uso de una amplia
variedad de conocimientos especializados para
comprender las cadenas de valor, que suelen ser di-
namicas y complejas. Para lograr un exitoso analisis
de sistemas de mercado, los equipos de proyectos de
alto desempefio suelen contar con los siguientes co-
nocimientos, habilidades y actitudes:

e Analisis sistémico: |la capacidad de comprender las
cadenas de valor y su papel en la reduccién de la
pobreza desde una perspectiva sistémica.

e Integracién del conocimiento sectorial: saber
cémo y cuando pedir ayuda a los expertos del sector
para mejorar el andlisis y la estrategia.

e Sintesis de conocimientos: la capacidad de realizar
investigaciones de antecedentes, analizar datos y re-
sumir los hallazgos de manera convincente.

e Pensamiento critico, prevision y visién: formula-
cién y cuestionamiento activo de supuestos.

e Comunicacion: elaboracion de informes y presenta-
ciones eficaces adaptados a publicos especificos..

BEAM Exchange ofrece orientaciéon detallada, in-
cluidos estudios de caso, materiales de ensefianza y
técnicas modelo de entrevista, para cada una de las
competencias mencionadas.

',‘ Lecturas adicionales

Orientacién:

e Market Systems Analysis for Decent Work: A User-friendly Guide (Analisis de sistemas de mercado para el

trabajo decente: una guia practica para el usuario)

e BEAM Exchange: Market Analysis (BEAM Exchange: andlisis de mercado)

e Marketlinks Value Chain Analysis (Marketlinks: anélisis de cadenas de valor)

Ejemplos:

o Creating shared value in the Dominican Republic banana industry (Creacién de valor compartido en la

industria bananera de Republica Dominicana)

e Rwanda: Laying a foundation for better working conditions in the construction sector (Ruanda: sentando

las bases para mejores condiciones laborales en el sector de la construccién)

o Accelerating tourism'’s impact on jobs (Acelerar el impacto del turismo en el empleo)

e Getting Africa's youth working (Trabajo para los jévenes africanos)

e From Obligation to Opportunity - A market systems analysis of working conditions in Asia’s garment

export industry (De la obligacién a la oportunidad: un analisis de sistemas de mercado de las condiciones
laborales en el sector de exportacién de prendas de vestir de Asia)


https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_744250/lang--en/index.htm
https://beamexchange.org/guidance/analysis/objectives-market-analysis/
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Accion: Intervenciones para mejorar el desempeno de las
cadenas de valor

Este capitulo final abarca la etapa de implementacién, en la que los proyectos
tienen como objetivo ayudar a introducir nuevas practicas, comportamientos y
productos. Explica como los proyectos suelen asociarse con un grupo reducido de
actores para probar estas nuevas formas de trabajo y, si estas tienen éxito, buscan
a otros actores que las copien y se “articulen” en torno a la innovacioén con el fin de
lograr un cambio sistémico.

Objetivos de aprendizaje:

* Obtener conocimientos sobre como disefiar intervenciones que puedan con-
ducir a un cambio sistémico.

* Tener la capacidad de desplegar un enfoque de implementacién flexible, adap-
tativo y basado en evidencias empiricas que lleve a cambios en el mundo real.

Pasos clave:
* Disefar las intervenciones.

* Hacer una preseleccion de posibles socios a partir de la evaluacion de sus incen-
tivos y capacidad de cambio.

* Llegar a un acuerdo con los socios sobre la duracién, el alcance y la naturaleza de
su apoyo al proyecto.

« Implementar intervenciones piloto y seguimiento de los avances, y hacer los
ajustes correspondientes.

* Realizar acciones para articular a otros actores ademas de los socios iniciales y
medir los resultados.

Los proyectos de desarrollo tradicionales tienden a  Un enfoque sistémico opta por una forma de interven-

orientar sus intervenciones hacia la pregunta “;qué  cién “ligera”. Lleva a cabo actividades disefiadas para

problemas tienen las cadenas de valor principalesy ayudar a los actores del mercado a asumir nuevos o

coémo podemos resolverlos?”, en lugar de centrarse en  mejores roles, lo que a su vez conduce a la creacién de

“.cémo podemos ayudar a los actores de la cadena de  mas y mejores empleos. El objetivo es que estos cam-

valor a resolver el problema por si mismos?” bios de comportamiento continien mucho después
de finalizado el apoyo del proyecto, y que impulsen
mejoras sostenidas en el trabajo decente, que incluso
puedan ampliarse con el tiempo.



Accién: Intervenciones para mejorar el desempeiio de las cadenas de valor

4.1 Proceso de implementacion

2 Encuentre
socios

1 Diseiie la
intervencion

o)

Accion

3 Ejecute 4 Incorpore
pilotos iniciales el cambio
sistémico

5 Mida, aprenda y adapte

Paso 1: Disefar las intervenciones

En esencia, las intervenciones de sistemas de mercado
son muy sencillas: proporcionan a actores del mercado
apoyo temporal que conduce a resultados mejores y du-
raderos para el trabajo decente. Debido a que no existe
una manera unica de lograr cambios en el comporta-
miento y las practicas de estos actores del mercado (no
existen ni una metodologia paso a paso ni una solucién
universal preferida por numerosos proyectos de desa-
rrollo; srecuerda el ejemplo de PlayPump en el Prefacio?),
puede ser dificil captar los matices y lidiar con la flexibi-
lidad inherente del enfoque. Por ello, este capitulo utiliza
el otro ejemplo real presentado en el Prefacio de esta
guia, el de las ovejas enfermas de Abdullah, que se basa
en el proyecto Road to Jobs de la OIT en Afganistan.

En primer lugar, se debe introducir una “innovacion”
en el sistema. Una innovacién se centra una estrategia
de mejora de la cadena de valor: es decir, un compor-
tamiento, practica o técnica nuevo o mejorado que es
adoptado por un actor del mercado como resultado de
la intervencion del programa y que mejora el desem-
pefio general del sector (crecimiento, competitividad)
de una manera que logra los resultados previstos para
los grupos objetivo.

Es importante sefialar que las innovaciones pueden
adoptar una variedad de formas muy amplia. Pueden
incluir innovaciones en las reglas, como nuevas regu-
laciones o estandares. También pueden incluir inno-
vaciones en funciones de apoyo, como coordinacién o
suministro de informacién. Las innovaciones no siempre
tienen que ser novedosas, en el sentido de un nuevo
producto o servicio, pueden ser adaptaciones, mejoras o
ajustes a cosas que las organizaciones ya estan haciendo.

Road to Jobs, por ejemplo, identificé como innovacién la
mejora del conocimiento de los paraveterinarios sobre
como diagnosticar las enfermedades del ganado y admi-
nistrar los medicamentos adecuados, a fin de reducir la
mortalidad de los animales. En los recuadros 31y 35, se
presentan ejemplos de otras innovaciones sistémicas.

No existe una manera Unica de identificar tales innova-
ciones. Y no encontrard una innovacién “magica” que
logre generar cambios sistémicos, en especial una que
pueda identificar facilmente con anticipacién. Los pro-
yectos deben prestar especial atencién al tema de la cap-
tura de valor y garantizar que las estrategias de mejora
que se estan aplicando no terminen agravando las des-
igualdades ya existentes (véase el recuadro 27).

> Recuadro 27: Captura de valor y “compartir los beneficios”

Existen muchos escenarios para la mejora de una
cadena de valor. Una estrategia comun es lograr la “crea-
cién de valor”, es decir, mayores volimenes de ventas
y/o precios, como consecuencia de la mejora del pro-
ducto o la reduccién de costos. La distribucion del valor
agregado cambia dependiendo del punto de la cadena
donde se cree nuevo valor. Si, por ejemplo, como resul-
tado del apoyo del proyecto, los comerciantes logran
obtener precios mas altos mediante la mejora de su es-
trategia de marketing, se esta creando valor. La pregunta

es quién recibe (“captura”) el valor agregado. Dado que
los comerciantes tienen que pagar mas a los fabricantes
de productos, parte del valor agregado se destinara a
dichos fabricantes. Puede que estos tengan que com-
prar mas insumos, 0 insuMos Mas costosos, y esto, a su
vez, trasladara algo de valor agregado a los proveedores
de insumos. Los productores, asi como los pequefios
agricultores, que a menudo son el grupo objetivo de un
proyecto, deben recibir una proporcién justa de los be-
neficios de esta creacion de valor.
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Los proyectos cumplen un papel de “facilitaciéon”. Esto
significa que actian como agentes externos, buscando
ser catalizadores del cambio de otros en el mercado y
al mismo tiempo evitando convertirse en parte de él. La
idea es que las “soluciones sostenibles” no necesitan
fondos del proyecto para seguir funcionando. Las acti-
vidades que los proyectos emprenden para impulsar el
cambio en los socios pueden ser diversas, desde el uso
de estrategias “blandas”, como consejeria o relaciones
de intermediacion, hasta estrategias mas “duras”, como
compartir los costos financieros (en el recuadro 28 se
presentan una variedad de opciones de facilitacién).

Road to Jobs no se encargé directamente de la formacion
de los granjeros en temas de salud animal: aunque ello
habria generado un “éxito rapido” de impacto medible,
habria tenido corta duracién. ;Quién habria continuado
con la capacitacién de los granjeros cuando culminara el
proyecto? El proyecto tampoco buscé encargarse direc-
tamente de la formacion de los paraveterinarios: de ha-
berlo hecho asi, Road to Jobs habria tenido que capacitar
a todos los paraveterinarios del pais para lograr ampliar
su escala. En cambio, el proyecto se centr6 en la “fun-
cion” de formacion de paraveterinarios y pregunté qué
actor local desempefiaba ese rol en el sistema. Como
resultado de ello, trabajé por medio de la Asociacion de
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Veterinarios de Afganistan (AVA), ayudandola a realizar
una evaluacién de sus necesidades de formacién y a di-
sefiar su propio programa de formacion.

El objetivo general de una metodologia de facilitacién
es fomentar la apropiacién local de las intervenciones y
garantizar la maxima sostenibilidad y escala. En la prac-
tica, esto significa que cualquier tipo de apoyo es posible
siempre y cuando impulse el cambio sistémico.

Con el fin de identificar innovaciones sistémicas, los pro-
yectos pueden buscar lo siguiente:

P Innovaciones que ya se estan produciendo en un
ndmero limitado de empresas en el sistema de mer-
cado objetivo.

P Ideas generadas por empresas en la cadena de valor
objetivo o en el sistema general de mercado.

P Innovaciones que ya se estan produciendo en sis-
temas de mercado similares.

P Innovaciones en otros proyectos de desarrollo de ca-
denas de valor.

El recuadro 29 presenta un conjunto de preguntas que
los proyectos pueden utilizar para verificar si las inno-
vaciones que estan considerando apoyar tienen sentido.
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> Recuadro 28: ;Qué actividades realizan realmente los proyectos que utilizan un enfoque sistémico?

Los proyectos pueden utilizar una variedad flexible de
estrategias que se adapten lo mejor posible al contexto
y al apoyo que requieran los socios. Estas estrategias
pueden incluir las siguientes:

Compartir investigacién, informacién y asesoramiento
para revelar las oportunidades y los incentivos poten-
ciales para que los socios del proyecto adopten nuevas
formas de trabajo:

e Andlisis de mercado.

e Investigacion e informacién sobre nuevos productos,
servicios o tecnologias.

e Acceso a informacién sobre las practicas internacio-
nales, por ejemplo, cémo funcionan las innovaciones
para ciertos servicios en otros paises, incluidas las
visitas de aprendizaje.

e Evaluacién del impacto regulatorio de las “reglas”
planificadas o existentes.

e Compartir el éxito de una innovacion para alentar a
otros actores a copiarla.

Brindar asistencia técnica:

e Desarrollo o revisién de estrategias, planes, manuales,
acuerdos de contratacion, servicios, politicas y normas
empresariales, y desarrollo de evaluaciones de capaci-
dades y creacién de capacidades para los actores del
sector.

e Programas de formacién personalizados, por ejemplo,
“formacion de formadores” o apoyo institucional para
el disefio y provisiéon de nuevos cursos de formacion
por parte de un organismo profesional.

e Fortalecer o ayudar a la formacioén de organizaciones
empresariales, conglomerados de empresas (clis-
teres) o cooperativas.

Luego, se disefia una intervencion para impulsar a los
actores del mercado a adoptar estas innovaciones. El re-
cuadro 30 presenta algunas consideraciones medioam-
bientales para el disefio de proyectos, mientras que el
recuadro 31 describe el disefio de una intervencion de
empleo juvenil en Zambia.

e Apoyar a los actores del mercado en la planificacién y
el desarrollo de nuevos productos, servicios y practicas
empresariales.

e Provision continua de asesoramiento, coaching y men-
toria en temas estratégicos y técnicos, mientras dura la
intervencién.

Establecer vinculos, coordinar y reunir a los actores del
mercado:

e Facilitar la creacién de vinculos y relaciones entre
actores del mercado; compartir informacién sobre
nuevas fuentes de financiamiento, nuevos mer-
cados, nuevos proveedores de insumos y actores del
mercado internacional.

e Establecer un mecanismo de coordinacién formal
o informal entre actores del mercado, o facilitar un
didlogo y una colaboracién abiertos.

Coinversién con el socio:

e Proporcionar subvenciones o capital “blando” en
forma de préstamos o financiamiento concesionario
para poner a prueba nuevas formas de trabajo o eli-
minar los riesgos de la innovacién.

e Compartir costos en puestos clave del personal de
los socios.

e Trasladar o proporcionar temporalmente personal
del proyecto; por ejemplo, integrado en un orga-
nismo gubernamental.

Las “herramientas” de desarrollo, como programas de
capacitacién estandarizados del tipo Inice y Mejore su
Negocio (IMESUN), pueden ser Utiles para el enfoque
sistémico, pero el proceso de disefio e implementacion
de proyectos debe comenzar con el enfoque de sis-
temas de mercado y abordando las causas subyacentes
de las limitaciones sistémicas; no debe comenzar por las
herramientas ni orientar sus acciones en esa direccién.

En esta etapa, lo Unico que se debe disefiar en profun-
didad son las intervenciones para los pilotos iniciales. La
misién los pilotos es probar diferentes innovaciones e
identificar con rapidez cudles estan cobrando mayor im-
pulso. Sin embargo, si es necesario considerar una poten-
cial estrategia para ampliar la escala, a fin de garantizar
que, si el piloto es exitoso, cuente con una ruta viable para


https://www.ilo.org/empent/areas/start-and-improve-your-business/lang--es/index.htm
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» Recuadro 29: ;Funcionara la intervencién?

Viabilidad de la innovacién

e ;Son los incentivos lo suficientemente importantes
como para que los actores adopten la innovacién?

e ;Tienen las organizaciones la capacidad de adoptar las
innovaciones?

e ;Existen factores que puedan poner en peligro la adop-
cién de la innovacién?

o ;Qué supuestos se han hecho al predecir que la adop-
cién de la innovacion logrard/contribuird a los cambios
previstos para el sistema general de mercado? ;Sugiere
la evidencia que estos supuestos son razonables?

crecer. Si un piloto tiene éxito, se deben implementar
mas intervenciones para estimular la adopcién de las
innovaciones entre otros actores del mercado. Un pro-
yecto también puede implementar varias intervenciones
en simultaneo para lograr un cambio sistémico. De
hecho, en casi todos los casos, no basta con ejecutar una
innovacion: la experiencia demuestra que es la suma de
intervenciones en una cadena de valor especifica lo que
a fin de cuentas permite ampliar la escala y lograr cam-
bios duraderos. Un estudio de la OIT sobre el Alliances
Caucasus Programme (ALCP por sus siglas en inglés)
mostré el impacto de un conjunto de intervenciones de
desarrollo de sistemas de mercado realizadas por pro-
grama sobre la informalidad y las condiciones de trabajo
en el sector lacteos de Georgia, que incluian mejorar el
entorno regulatorio, fortalecer la demanda del mercado
y garantizar el acceso de los agricultores a informacion
y servicios.*'

Una vez que se cuenta con una idea inicial para una in-
tervencién, suele documentarse su proceso paso a paso
mediante el desarrollo de una cadena de resultados.
Las cadenas de resultados son una herramienta visual
para mostrar lo que esta haciendo el programa y por
qué. Ilustran la secuencia de cambios sucesivos que vin-
culan las actividades del programa con los resultados e
impactos previstos.

3 Lea mas: Better cheese, better work: The Alliance Caucasus
Programme's Impact on Informality and Working Conditions in
Georgia's Dairy Sector (Mejor queso, mejor trabajo: impacto del
Alliances Caucasus Programme en la informalidad y en las condi-
ciones laborales en el sector lacteos de Georgia) https://www.ilo.
org/empent/Publications/WCMS_747034/lang--en/index.htm
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e /Es realista pensar que las innovaciones se adoptardn
durante del ciclo de vida del proyecto?

Riesgos

o ;Existe el riesgo de que la adopcién de la innovacién
tenga impactos negativos en la dindmica de género, las
condiciones laborales o el medio ambiente?

Consejo: consulte el capitulo 3, paso 4, para conocer
sobre la variedad de incentivos que podrian estar
impulsando el comportamiento de los actores del
mercado.

Las cadenas de resultados pueden crearse en cualquier
momento del proceso de disefio de la intervencién. De
hecho, puede ser una herramienta util para ayudar al
personal del proyecto a entender de qué manera un
cambio llevara a otro y para poner a prueba los su-
puestos. En Ultima instancia, debe existir una “teoria del
cambio” sélida sobre como todas las innovaciones que
se estd apoyando conducirdn en conjunto a un cambio
sostenible en los resultados del trabajo decente para
los grupos objetivo.

El paso 1 debe finalizar con intervenciones que res-
pondan a las limitaciones sistémicas identificadas
durante el andlisis.


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_emp/---emp_ent/documents/publication/wcms_746235.pdf
https://www.ilo.org/empent/Publications/WCMS_747034/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Publications/WCMS_747034/lang--en/index.htm
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> Recuadro 30: Integracion de los objetivos ambientales en el disefio de la intervencién

Las intervenciones disefiadas para mejorar el desem-
pefio ambiental de una cadena de valor pueden contri-
buir directamente a mejorar su desempefio econémico,
por ejemplo, mediante la introduccién de cultivos re-
sistentes a los cambios ambientales que producen me-
jores cosechas (adaptacion), o facilitando una mayor
eficiencia energética que genere ahorros en costos
(ecologizacién) y tenga como resultado beneficios
para todos. Actualmente, existen varios proyectos que
buscan promover de manera conjunta objetivos am-
bientales y socioecondmicos (en particular, el empleo),
y que son descritos en la publicacién “Market systems
development and the environment: A guidance note”
(Desarrollo de sistemas de mercado y medio ambiente:
una nota de orientacién). Esto incluye proyectos cuyos
objetivos son:

e Reducir las emisiones de gases de efecto inverna-
deroy aumentar los ingresos por medio de cambios
tecnolégicos y la implementacién de buenas prac-
ticas de produccién en las ladrilleras, en especial
mediante una mejora de la eficiencia energética.

e Promover practicas agricolas ambientalmente soste-
nibles y reducir la vulnerabilidad de los agricultores

frente al cambio climatico al mismo tiempo que au-
mentan sus ingresos.

e Impulsar la sostenibilidad ambiental en el sector de
la construccion al mismo tiempo que aumentan los
ingresos de los trabajadores y las ganancias de las
empresas, y se crean empleos verdes.

e Impulsra el crecimiento del sector de energias reno-
vables y mejorar el acceso de los hogares pobres a
la energia.

e Impulsar el crecimiento del sector de gestién de
residuos, aumentar los ingresos y ganancias de los
actores del mercado de gestion de residuos, y crear
empleos verdes.

Sin embargo, también puede ocurrir que este vinculo
inmediato no sea tan evidente a corto plazo. En ese
caso, el proyecto tiene que considerar cual es la prio-
ridad de sus objetivos ambientales en relacién con
otros objetivos, como empleos e ingresos. En todo caso,
se deben evitar aquellas intervenciones que tengan el
potencial de “hacer dafio”, como el aumento del con-
sumo o uso sin control de sustancias quimicas nocivas
y dafiinas para el ambiente.

& p Recuadro 31: Intervencion destacada: distribucion de “Gltima milla”

Programa: Yapasa
Pais: Zambia
Sector: agricola

Implementado como un Programa Conjunto de la
ONU por la OIT y la FAQO, con financiamiento de SIDA

Visién de cambio sistémico: los actores del mercado
innovan con canales de distribucién de “dltima milla”
comercialmente viables que pueden generar empleos
adecuados para jévenes y satisfacer las necesidades de
clientes de pequefios agricultores a través de mayor dis-
ponibilidad y asequibilidad e insumos de mayor calidad.

Innovacién sistémica: Yapasa brind6 apoyo a distri-
buidores agricolas independientes para hacer crecer
su red de distribuciéon de insumos mediante distribui-
dores agricolas comunitarios (CAD por sus siglas en
inglés). El modelo se basa en la distribucion fisica y la
promocién de insumos. Los CAD actian como agentes

de ventas, realizan actividades de marketing (como
parcelas de demostracion), mantienen existencias y
venden en nombre de los distribuidores agricolas, y
reciben una comisién a cambio. Varios proveedores de
insumos también apoyan el modelo mediante activi-
dades de promocién de productos y formacién de CAD.

Qué hizo la intervencion: Yapasa asesoro6 a los dis-
tribuidores agricolas sobre estrategias para la identi-
ficacién y seleccién de CAD. El proyecto cofinancié los
costos de (a) la formacién de los CAD en conocimiento
sobre el producto, que estuvo a cargo de la empresa
de insumos; (b) la realizacién de manera regular de
“dias de campo” como actividades de promocion para
los agricultores; (c) motocicletas para las labores de
monitoreo de los agentes de extensién de los distri-
buidores agricolas; y (d) asignaciones para el almuerzo
para el personal del Ministerio de Agricultura que par-
ticipd en los “dias de campo”.
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Paso 2: Encontrar e involucrar a los socios

La implementacion de pilotos requiere de socios. Estos
pueden provenir de los sectores publico o privado o de
la sociedad civil y son los “usuarios pioneros” con los que
el proyecto puede trabajar para probar si la innovacién
es viable y genera beneficios para los grupos objetivo. El
mejor método para seleccionar socios consiste en rea-
lizar una serie de consultas informales con socios poten-
ciales, en las que el proyecto:

P Presentay discute lainnovacién propuesta para ob-
tener retroalimentaciéon y medir el grado de interés.

P Establece las potenciales limitaciones de los socios
en términos de capacidad, incentivos, posibles obs-
trucciones, administradores con aversion al riesgo
y falta de voluntad para invertir.

P Precisa el rol del proyecto en el apoyo a la innova-
cién, asi como sus expectativas con relacién a la aso-
ciacion.

Al hacer la seleccion de socios, es fundamental volver a

considerar su capacidad e incentivos para adoptar una

innovacién, ya que esto puede influenciar de manera
considerable los resultados y la sostenibilidad del pro-
yecto. El marco “Will-Skill” (voluntad-habilidad) es una
herramienta que puede ayudar a adecuar el apoyo en
funcién de los incentivos (“voluntad”) y la capacidad (“ha-
bilidad”) de los actores del mercado. Este marco, desa-
rrollado por The Springfield Centre, sugiere estrategias
generales para apoyar a los diversos tipos de actores en
funcién de su clasificacion de voluntad/habilidad (véase
el recuadro 32).

Las razones por las que un socio tiene incentivos para
adoptar una innovacién pueden no ser evidentes de
inmediato. Los incentivos pueden estar “ocultos” o ser
dificiles de comprender, en especial en el caso de ins-
tituciones publicas en las que no hay argumentos co-
merciales contundentes que presentar. Por ejemplo, las
autoridades locales con un mandato de desarrollo eco-
némico local pueden tener fuertes incentivos (mandato,
votos) para mejorar la economia local y pueden contar
con algunos programas ya en marcha. En este caso, la
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innovacién debe alinearse con dichos incentivos: cum-
plir mejor con su mandato o mejorar la percepcion de los
electores sobre su trabajo. El tipo de socio seleccionado
puede estar motivado por alguno de los incentivos que
se presentan en el recuadro 33.

Para mejorar los resultados en la salud del ganado,
Road to Jobs se alié con la Asociacién de Veterinarios
de Afganistan (AVA), un ejemplo tipico de un socio de
“baja capacidad y alto incentivo”, como se explica en el
recuadro 32. Durante afios, las necesidades de salud
animal de Afganistan habian sido financiadas principal-
mente por el Gobierno. Sin embargo, durante las Ultimas
tres décadas, el apoyo gubernamental se ha vuelto cada
vez mas limitado. La AVA se formd en 1996 como una
cooperativa de compra y distribucién para continuar
con las labores que el Gobierno habia dejado de lado. En
lugar de depender de los pagos del Gobierno, los miem-
bros de la asociacion adoptaron un modelo de pago por
servicio, que marcé el inicio de la practica veterinaria pri-
vada en el pais.> La AVA tenia la misién de profesionalizar
a los veterinarios de Afganistan y un fuerte incentivo
para brindar servicios de valor agregado con el fin de
aumentar su membresia.

Otro aspecto importante que se debe considerar al hacer
la seleccién de socios es su capacidad para adoptar una
innovacion. Esto se puede plantear en términos de re-
cursos humanos y financieros, redes de apoyo, y el dina-
mismo de su gestion. Una capacidad débil también tiene
repercusiones en la intervencién, pues se necesitara de
un mayor desarrollo de capacidades.

Y para que cualquier piloto exitoso pueda ampliar su
escala, es importante comprender la posicion de mer-
cado del socio: en especial con respecto a su situacién
comercial o tamafio. Ello permitira definir “estrategias de
ampliacién de escala” y determinar hasta qué punto es
probable que el éxito con el socio sea copiado por otros
actores del mercado similares (véase el paso 4).

El paso 2 debe finalizar con la identificacion de los
socios de los pilotos iniciales y con un acuerdo sobre
las areas de apoyo o colaboracién.

32 La descripcion de la AVA en este parrafo ha sido tomada de:
https://www.avma.org/javma-news/2007-11-15/afghan-veterinary-
association-finds-its-way



https://www.avma.org/javma-news/2007-11-15/afghan-veterinary-association-finds-its-way
https://www.avma.org/javma-news/2007-11-15/afghan-veterinary-association-finds-its-way
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» Recuadro 32: Evaluacién de la “voluntad” y la “habilidad” de los socios potenciales

FigurA 6. El marco “Will-Skill” (voluntad-habilidad)

ALTA
EL ACTOR TIENE LA EL ACTOR POSEE TANTO
CAPACIDAD DE CAMBIAR, LOS INCENTIVOS COMO
PERO LE FALTA LA LA CAPACIDAD PARA
MOTIVACION PARA CAMBIAR:
HACERLO:

Realice un analisis
adicional més allé del
s0cio, para explorar
obstaculos externos

Céntrese en reducir el
riesgo incremental
asociado al cambio

EL ACTOR NO TIENE LOS
INCENTIVOS NI LA
CAPACIDAD PARA
CAMBIAR:

Reconsidere la viabilidad
0 acepte el alto riesgo de
distorsionar el sistema

ACTOR TIENE FUERTES
INCENTIVOS, PERO LE
FALTA LA CAPACIDAD PARA
REALIZAR EL CAMBIO:
Céntrese en desarrollar

su capacidad para
operar fuera de su zona

de mercado de confort actual
S
BAJA ’ ALTA
S

Fuente: Guia operaciénal de M4P

Escenario de alta voluntad y poca habilidad: el apoyo
debe fortalecer la capacidad del socio. Entre las inter-
venciones especificas pueden estar formacién, asesora-
miento o tutoria.

Escenario de baja voluntad y alta habilidad: el apoyo
debe centrarse en convencer al socio sobre los benefi-
cios del cambio o en reducir las percepciones de riesgo
asociadas al cambio. Entre las intervenciones especificas
pueden estar realizar una investigacién conjunta para
generar entendimiento y aumentar la base de evidencias
empiricas, o compartir los costos de un piloto para reducir
los riesgos del socio y generar confianza en la innovacion.

Escenario de baja voluntad y baja habilidad: si los
socios potenciales carecen tanto de incentivos como de
capacidad, lo ideal es que el proyecto no trabaje con ellos.
Sin embargo, puede que en algunos sectores esta sea la
Unica opcién disponible. En este caso, las intervenciones
deben tener como objetivo brindar un apoyo intensivo
que aumente tanto la capacidad como los incentivos, al
mismo tiempo que se aceptan los riesgos en juego.

Escenario de alta voluntad y alta habilidad: si los socios
potenciales tienen tanto los incentivos como la capacidad
de cambio, es necesario preguntarse por qué no lo estan
haciendo ya. Puede ocurrir que los responsables sean
factores que estan fuera del control del socio, como el en-
torno regulatorio. En este caso, es importante identificar
los factores responsables y actuar en consecuencia.

» Recuadro 33: Seleccién de un socio en funcion de sus incentivos

e Cuando existe una importante presion del mer-
cado: si la presion es el incentivo clave para mejorar
el trabajo decente, las empresas cercanas al mer-
cado (por ejemplo, grandes compradores interna-
cionales) seran la opcion preferida para asociarse.
Esta presion puede provenir de riesgos para su re-
putacién (por ejemplo, no querer verse expuestas a
publicidad negativa), del publico (por ejemplo, cam-
pafias de consumidores y ONG) o de inversionistas
(por ejemplo, demandas de los accionistas por
practicas empresariales mas responsables y sos-
tenibles). Las empresas lideres experimentan esta
presién directamente y estan mejor posicionadas
que otras para influir en sus proveedores a gran
escala. Sin embargo, no todas estas empresas estan
dispuestas a tomar la iniciativa en tales casos. Suele

ser mas eficaz trabajar con grupos de empresas, o
en conjunto con otros actores del mercado, como
empleadores, sindicatos y ministerios de trabajo.

e Para mejorar la productividad: si la mejora de la
productividad es el incentivo clave, asociarse con
empresas para ejecutar pilotos que demuestren
el vinculo entre las condiciones laborales y el des-
empefio puede ser una opcidn soélida. Las organi-
zaciones de empleadores pueden cumplir un papel
importante en ampliar la escala de las innovaciones.
Los proveedores de formacion y las empresas de
consultoria son los socios mas adecuados para el
desarrollo de servicios. En caso tengan alcance na-
cional, también podrian actuar como agentes para
ampliar la escala de la innovacion.


https://beamexchange.org/resources/651/
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o Para mejorar la legislaciéon y su cumplimiento: en
aquellos casos en los que el incentivo principal sea la
legislacién y su cumplimiento, los socios son similares
a iniciativas para garantizar el acceso al mercado. Un
proyecto puede perder la confianza del sector privado
si se asocia de manera unilateral con los organismos
encargados de hacer cumplir la ley. Trabajar con
socios tripartitos que sean relevantes para la cadena
de valory facilitar el didlogo entre ellos tiene mas pro-
babilidades de producir resultados.

e Para una mayor igualdad de género: seleccionary
llegar a un acuerdo con el socio adecuado también
tiene un impacto en el género. Es poco probable
que lograr una mayor igualdad de género sea por si
solo un incentivo para la mayoria de los actores del
mercado. Por lo tanto, la seleccién de un socio que
tenga como objetivo la promocidn de la igualdad
de género puede ayudar a superar las posibles di-
ficultades de demostrar un argumento comercial

Paso 3: Ejecutar pilotos iniciales

Un piloto requiere que el proyecto realice actividades
especificas o apoye a los socios para que realicen
dichas actividades por si mismos. Dado que la facilita-
cion es un arte mas que una ciencia, y no solo implica
laimplementacién de herramientas ya disponibles, en
ocasiones puede ser dificil de entender. Y esa es tanto
su debilidad como su fortaleza. Todo es posible con la
facilitacién, desde estrategias “duras”, como compartir
los costos financieros, hasta estrategias “blandas”,
como la intermediacién de relaciones, siempre y
cuando se mantenga fiel a su vision de desarrollar un
sistema mas eficiente e inclusivo que beneficie a los
pobres y no dependa de un continuo apoyo externo.

Pero, con mas experiencia y comprension del sectory
pais en cuestion, asi como del enfoque de sistemas de
mercado en si, los proyectos pueden tomar mejores
decisiones. El problema es que en el mundo real pocas
veces hay seqgundas oportunidades: las primeras im-
presiones perduran, el dinero desperdiciado no se
recupera y una pérdida de credibilidad es dificil de
superar.
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en sentido estricto. Estos socios pueden incluir
asociaciones, cooperativas y redes de mujeres, asi
como asociaciones empresariales de mujeres o mi-
nisterios de asuntos de la mujer. También en este
caso, lo que se debe considerar pirncipalmente son
la ampliacion de la escala de la innovacién y si tra-
bajar con dichas organizaciones llevara a que una
innovacion se convierta en la “nueva normalidad”.
En algunas situaciones, esto puede resultar contra-
producente, ya que los actores del mercado podrian
considerar marginales a las organizaciones de mu-
jeres, lo que puede afectar el potencial de adop-
cion del mercado. En otros contextos, en los que
la presencia de mujeres en una cadena de valor se
manifiesta en diferentes niveles y existe una fuerte
segregacion de género, trabajar con socios de este
tipo, o incluso facilitar su establecimiento, tiene
mas probabilidades de lograr resultados efectivos,
0 quizas sea la Unica estrategia posible.

La buena noticia es que los facilitadores tienen mas posi-
bilidades de tomar buenas decisiones si aprenden de las
acciones de otros proyectos, tanto de sus éxitos como de
sus fracasos. Con el tiempo, toda esta experiencia ha nu-
trido un conjunto de practicas que a su vez ha dado lugar
a una serie de “reglas generales”. Los seis principios de la
facilitacion se describen en el recuadro 34.3

Durante su intervencién piloto, Road to Jobs apoy6 a
la AVA para que brindara formacién a los propietarios
de pequefias tiendas minoristas que carecian de expe-
riencia previa en temas veterinarios pero que ya vendian
tratamientos para la salud animal. Dieciocho propieta-
rios de tiendas se convirtieron en “paraveterinarios” ca-
lificados, lo que aumenté el acceso de los agricultores
a los servicios de salud animal. Road to Jobs provey6
una combinacién de asistencia financiera (compartio
los costos de las actividades) y asistencia técnica. El re-
cuadro 35 describe otra intervencién “en marcha” del tra-
bajo de Road to Jobs en la cadena de valor de los lacteos.

El paso 3 debe terminar con el aprendizaje, a partir
de la intervencidn piloto, sobre si se debe cambiar
la estrategia (véase el paso 5) o pasar a ampliar la
escala (paso 4).

33 Este recuadro ha sido adaptado de los Principles of Facilitation
(principios de facilitacion) de Engineers Without Borders (Ingenieros
sin fronteras).
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> Recuadro 34: Los principios de la facilitacion segun Engineers Without Borders

Visibilidad

Apropiacién

Haga una oferta clara

Defina roles y
responsabilidades

Minimice la marca del donante y del proyecto en el mercado. Una alta visibilidad conduce
a dependencia y crea expectativas de que un facilitador esta a cargo. Una menor visibi-
lidad facilita que su socio se responsabilice del cambio y que el impacto se mantenga con
el tiempo luego de la culminacién del proyecto. Mantener una baja visibilidad contribuira
también a aumentar el compromiso y la responsabilidad de su socio sobre sus decisiones.

El objetivo general de un proyecto de facilitacién es poner a cargo del cambio a actores
locales capaces e incentivados, a fin de garantizar la maxima sostenibilidad posible. Esto
requiere asegurar, desde el inicio del proyecto, que sea el socio el que lidere el desarrollo
y laimplementacién de las nuevas practicas empresariales y formas de trabajo, mientras
que el proyecto desempefia una funcién de apoyo. Existen diversas estrategias para pro-
mover la apropiacién del proyecto, entre ellas trabajar con un socio local, involucrar a los
actores locales en la toma de decisiones y hacer que los socios asuman la mayor parte
de los costos.

Explique con claridad a sus socios cual es el objetivo de su proyecto y por qué trabajar
con usted puede ser un buen negocio para ellos. No es necesario explicar todo esto en
su primera reunién con el socio, pero si es importante brindar detalles sobre el tipo de
asociaciéon que desea lo antes posible.

No ofrezca abiertamente ayuda financiera ni permita que sus socios puedan disponer
facilmente de su tiempo y recursos. Trate de impulsarlos para que se conviertan en li-
deres del cambio mediante la creacion de un sistema de incentivos que recompense su
desempeiio.

Es probable que los usuarios pioneros y los innovadores tengan incentivos para probar
algo nuevo y asumir riesgos. Trate de mostrar a sus socios de qué manera pueden obtener
beneficios por el hecho de ser usuarios pioneros. Trabajar con actores a los que otros ac-
tores del mercado admiran también es importante para ampliar la escala. Recuerde que,
a fin de cuentas, de lo que se trata es de que el cambio se extienda.

Sea claro con su socio acerca de sus intenciones y expectativas desde el inicio. Esto se
aplica a estandares éticos, roles y responsabilidades de cada una de las partes, condi-
ciones de la participacién y posibles colaboraciones con otros (competidores) en el sector.
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‘ » Recuadro 35: Intervencion destacada: Gestion de la cadena de suministro

Programme: Road to Jobs
Pais: Afganistan
Sector: agricola

Implementado por la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) con financiamiento de SIDA

Visiéon de cambio sistémico: mejorar la infraestruc-
tura de mercado permite a los productores de lacteos
expandirse mas alla del consumo local y acceder a
mercados de mayor valor que pueden aumentar sus
ingresos y crear empleos.

Innovacién sistémica: Road to Jobs apoya a un proce-
sador de productos lacteos que se encarga de la forma-
cién de pequerios productores en las buenas practicas
de los métodos de produccion de lacteos, con el fin de
garantizar un suministro de leche de alta calidad. Los
centros de recoleccién de leche brindan a los pequefios
productores la oportunidad de vender su produccién
a las fabricas, que luego procesan la leche y la con-
vierten en productos lacteos. Tres centros (cada uno
con un ambito de captacién de 5 a 10 aldeas) recogen

diariamente la leche fresca de los pequefios produc-
tores. Road to Jobs también ha apoyado la diversifica-
cién de productos y mercados finales para impulsar la
demanda de leche fresca y procesada.

Qué hizo el proyecto: para mantener fielmente los prin-
cipios de la facilitacion, Road to Jobs no estaba dispuesto
a financiar los costos de construccién de nuevos centros
de recoleccién de leche, ya que queria apoyar estrategias
comercialmente sostenibles basadas en incentivos co-
merciales reales, en lugar de financiar “elefantes blancos”
que podrian dejar de funcionar en el futuro. Por lo tanto,
el proyecto asumié los costos de desarrollar la capacidad
por el lado de la oferta, lo que implicé principalmente
brindar formacion a los pequefios productores. Por el
lado de la demanda, Road to Jobs financié la participa-
cién de un consultor técnico de Iran para asesorar al
procesador de lacteos en el desarrollo de sus productos.
Por ultimo, el proyecto esta apoyando al procesador para
obtener una certificacién de Andlisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control (HACCP), que es fundamental para el
acceso a los mercados de exportacion.

» Recuadro 36: Disefio de intervenciones para la circularidad

El concepto de “economia circular” tiene que ver con
minimizar el desperdicio y maximizar el uso de los re-
cursos naturales. Es una alternativa a la economia lineal
tradicional, en la que se extraen grandes cantidades
de recursos naturales para fabricar productos que, a
menudo, se usan una sola vez antes de arrojarlos a un
vertedero.3* El concepto de circularidad puede obser-
varse en el contexto de cualquier cadena de valor exa-
minando las entradas y salidas de materiales a lo largo
del proceso de produccién. A nivel de las entradas: ;de
doénde se obtienen los insumos?, ;son el producto final
de otro sector?; y, de no ser asi, ;existen oportunidades
para obtener insumos reciclados? A nivel de las salidas:
¢qué insumos permiten que el producto se reutilice o
se biodegrade al final de su vida util?

Por ejemplo, un proyecto realiza un analisis de la
cadena de valor del calzado y descubre que uno de los
insumos principales es el caucho virgen. También des-
cubre que, después de cinco afios de uso, el producto

34 Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de la ONU

por lo general termina en un vertedero, donde tarda
mas de cincuenta afios en biodegradarse. Al buscar
oportunidades para promover una mejor circularidad,
el proyecto puede plantearse como adaptar el modelo
de negocio para incorporar caucho reciclado en la
cadena de valor al examinar el suministro de caucho re-
utilizable existente. Entre las posibles soluciones estan
abastecerse de neumaticos de automoévil usados que
también terminan en vertederos o introducir un plan
por medio del cual los clientes devuelven los productos
ya usados, de manera que el caucho que queda en los
zapatos pueda reciclarse. Ademas, en lo que respecta
al final de la vida util de aquellos componentes del pro-
ducto para los que no existe una oportunidad viable de
reciclaje o reutilizacién, como las suelas y los cordones
de zapatos, un analisis puede buscar oportunidades
para aumentar su biodegradabilidad, de manera que
haya menos residuos nocivos para el medio ambiente
o en el largo plazo.*

35 La viabilidad de reemplazar los insumos dependera de varios
factores. Las cadenas de valor internacionales pueden enfrentar li-
mitaciones adicionales, ya que los principales compradores pueden
requerir especificaciones estrictas y no estar abiertos a hacer
cambios en las materias primas.
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Paso 4: Incorporar el cambio sistémico

Si el piloto inicial tiene éxito, el desafio entonces es como
ampliar la escala de la innovacién. ;Cémo puede el com-
portamiento o practica nuevo o mejorado llegar a con-
vertirse en la “nueva normalidad” en la cadena de valor?
Este paso requiere revisar la estrategia de ampliacién de
escala que se disefi6 al comienzo de la etapa piloto.

Es importante subrayar que lo que se esta ampliando no
es la intervencion en si (por ejemplo, como puede el pro-
yecto pasar de un piloto con 2 empresas a trabajar con
100), sino el cambio de comportamiento o practicas (por
ejemplo, cémo pueden 100 empresas adoptar el nuevo
comportamiento sin que el proyecto tenga que trabajar
con todas ellas). En un enfoque sistémico, existen diferen-
cias entre ampliar la escala de una innovaciény ampliar la
escala de un proyecto.

Los proyectos no deben cumplir un papel pasivo y asumir
simplemente que, una vez que han ayudado a introducir
una buena idea en el sistema, esta de alguna forma “des-
pegard” por si solay de manera organica. Se requiere de
una serie de intervenciones de seguimiento para conso-
lidar un cambio de comportamiento duradero.

Si los socios del piloto fueron también los “usuarios pio-
neros”, entonces lograr que una “mayoria temprana”
adopte un nuevo comportamiento puede resultar una
tarea mucho mas complicada. Puede que ya exista un
“efecto de demostracién”, pero investigaciones realizadas
en el ambito de la sociologia y la economia muestran que
el segundo grupo de usuarios puede requerir tanto o mas
apoyo que el primero. Casi por definicion, el sequndo
grupo de usuarios tiene menor capacidad y mayor aver-
sién al riesgo que el primero.

Las estrategias para pasar de la etapa piloto a la de am-
pliacién de la escala variaran mucho segun el tipo de
socios, la estructura del mercado y factores mas gene-
rales de tipo sociocultural e incluso geografico. El con-
texto del sector y del pais influye mucho en la capacidad
de los programas para ampliar la escala y en los plazos
requeridos para ello. Es mas sencillo ampliar la escala en
paises con cadenas de valor “amplias/fuertes”, en los que
hay grandes actores, mayor interconexién econémicay
densidades de poblacién mas altas que en cadenas “es-
trechas/débiles”.** También es mas facil lograrlo en sec-
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tores que cuentan con una estrecha interconexion, estan
concentrados en términos geograficos y tienen una ele-
vada concentracién de mercado (es decir, una gran can-
tidad de pequefios actores).

En los primeros dos afios de la intervencién de Road to
Jobs en los servicios veterinarios no ocurrié nada extraor-
dinario. Pero, en el tercer afio, la innovacion despeg6:
las tasas de mortalidad se redujeron en un 50 %, lo que
generd alrededor de USD 1,17 millones en ingresos adi-
cionales repartidos entre 46.000 granjeros. Ocurre que
generar confianza entre paraveterinarios y granjeros es
un proceso que toma tiempo y, debido a que el servicio
tenia una alta demanda y era mutuamente beneficioso
(los granjeros reciben servicios y los paraveterinarios
cobran), los paraveterinarios habian podido aumentar
gradualmente su cartera de clientes y diversificar sus
servicios. Los paraveterinarios adaptaron el modelo y
empezaron a distribuir vacunas y tratamientos en areas
remotas por medio de canales informales (principal-
mente, personas que viajaban a las aldeas) y a brindar
servicios telefénicos para explicar cémo aplicarlos. Los
paraveterinarios informaron también que otras tiendas
comenzaron a copiar su modelo y se pusieron en con-
tacto con la AVA para solicitar que les diera formacién.

Consejo

Los proyectos deben tener expectativas realistas sobre
las probabilidades de ampliar su escala y planificar en
consecuencia

Por lo general, las intervenciones tardan cinco afios o
mas en ampliar su escala y generar un impulso que con-
duzca al cambio sistémico. Algunos sectores, como el
agricola, pueden tener ciclos de produccion estacionales,
lo que limita la velocidad con que se pueden poner a
prueba las innovaciones. Los donantes deben tener esto
en cuenta al disefiar los programas y establecer metas.
En un programa tipico, solo una pequefa proporcién
de las intervenciones logra ampliar su escala. Por ello,
los programas deben experimentar con una amplia va-
riedad de innovaciones desde el principio, y luego redo-
blar esfuerzos en las mas prometedoras. Los donantes y
los profesionales también requieren una alta tolerancia
al riesgo y al fracaso.

Gareth Davies. En términos de inversién, un mercado “estrecho/débil”
es aquel “[...] donde un nimero limitado de inversionistas y empresas
de crecimiento empresarial dentro de la economia tienen dificultades
para identificarse mutualmente y realizar transacciones a costos razo-
nables" (British Private Equity and Venture Capital Association 2009).

3 Fuente: Getting to scale: Lessons in reaching scale in private sector
development programmes (Ampliacion de la escala: Lecciones para
ampliar la escala en programas de desarrollo del sector privado), de
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» Recuadro 37: Estrategias potenciales para ampliar la escala

Las siguientes estrategias han sido adaptadas de:
Getting to scale: Lessons in reaching scale in Private

Sector Development programmes (Ampliacién de la
escala: Lecciones para ampliar la escala en programas
de desarrollo del sector privado).

Estrategia 1. Logre la ampliacion de escala mediante
grandes actores

La estrategia mas sencilla para ampliar la escala es trabajar
con uno o dos actores del mercado que tengan la capacidad
de llegar por si mismos a un gran nimero de hombres y
mujeres pobres. En las etapas iniciales de la intervencion,
esto significa identificar y asociarse con “grandes actores”
que sean capaces de movilizar importantes recursos finan-
cieros y humanos para desarrollar e implementar la innova-
cién. Puede que estos grandes actores también cuentenya
con amplios canales de distribucién o ventas.

Por ejemplo: el proyecto Katalyst en Bangladesh trabajé
con Syngenta para desarrollar nuevas actividades de for-
macioén centradas en los minoristas de insumos agricolas,
lo que a la larga beneficié a mas de 350.000 granjeros.

Estrategia 2: Trabaje con los “pioneros” para crear un
efecto de demostracion

Otra estrategia comUnmente implementada para lograr
la ampliacién de la escala es trabajar con un pequefio
numero de “usuarios pioneros” para demostrar la viabi-
lidad de la innovacién a otros actores del mercado. Se

En dltima instancia, el objetivo de esta serie de interven-
ciones es superar la limitacién y lograr un cambio sisté-
mico. Todavia se debate sobre como definir y medir con
precision si se ha logrado el cambio sistémico. Una herra-
mienta que se utiliza ampliamente para medir y gestionar
el cambio sistémico es el marco “Adoptar-
Adaptar-Expandirse-Responder” (AAER), in-
cluido en la Guia operacional para el enfoque
‘lograr que los mercados funcionen para los

pobres (M4P).

Esta herramienta puede ayudar con el disefio
y el sequimiento de la estrategia de interven-
cion, desde el piloto hasta el final del proyecto.
El marco clasifica en categorias las respuestas
de los socios y otros actores del mercado frente
a una innovacion facilitada por un proyecto. Las
definiciones de estas categorias, que se dividen

El socio inicial ha
“invertido” en el
cambio en favor de
los pobres adoptado 4

independientemente
del apoyo del
programa

El socio adopta un
cambio en favor

de los pobres que
viable, y tiene
planes concretos de
mantenerlo en el
futuro

espera que este efecto de demostracién dé lugar a una
articulaciéon espontanea u orgdnica de otros actores del
mercado (“el segundo grupo de usuarios”).

Por ejemplo: la Gatsby Foundation desarrollé el sector
de viveros para hibridos clonales de eucalipto en
Uganda. Ahora hay mas de 60 viveros adicionales que
se han establecido sin apoyo del programa.

Estrategia 3: Apoye activamente al “segundo grupo de
usuarios”

Si la estrategia 2 no logra promover la articulacion
deseada, el programa puede brindar un apoyo mas
directo al segundo grupo de usuarios. El objetivo de
ello es lograr la ampliacién de escala mediante una
combinacion del primer y el sequndo grupo de actores
que han recibido apoyo del programa, crear un efecto
de demostracién adicional o alcanzar un punto de in-
flexion que lleve a ampliar la escala mediante la articu-
lacién espontanea de una tercera ola de actores.

Por ejemplo, para fortalecer el sistema de distribucion
de insumos “de Ultima milla” de Kenia, Kenya Markets
Trust (KMT) puso a prueba un modelo de “distribuidor
preferido” con un ndmero reducido de distribuidores.
Después del piloto, KMT trabajé con otros 8 distribui-
dores “pioneros”, antes de pasar a un modelo de fran-
quicias con mas de 30 distribuidores agricolas rurales.
Como resultado de ello, mas de 150.000 agricultores
registraron cambios positivos en sus ingresos.

en dos etapas: “piloto” y “articulacion”, se describen a con-
tinuacion.

Figura 7. El marco AAER para evaluar los avances hacia el
cambio sistémico

Actores que no
compiten entre si
ajustan sus propias
précticas en reaccién
» a la presencia del
cambio en favor de
los pobres (funciones
de apoyo y reglas)

ADAPTAR RESPONDER

Actores similares o
competidores copian
el cambio en favor de
los pobres o agregan
diversidad al ofrecer
variantes de este

EXPANDIRSE

a4

Etapa piloto

Etapa de articulacion
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Es importante enfatizar que estos no son “pasos” del pro-
ceso de cambio sistémico, ya que es posible que los actores
del mercado ya estén “expandiéndose” o “respondiendo”
mientras los socios del proyecto aun se estan “adaptando”.
Sin embargo, son clasificaciones Utiles para evaluar en qué
medida los cambios son sistémicos. Evaluar de esta manera
los avances ayuda a que un proyecto se adecue a lo que esta
sucediendo en la cadena de valor y su sistema de mercado y
decida qué acciones se requieren; por ejemplo, si es necesario
planificar actividades que ayuden a facilitar la expansion.
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No siempre esta del todo claro en qué etapa se encuentra
el proceso de cambio sistémico. Para ayudar a la reflexion
sobre el tema, los equipos pueden formular las preguntas
que se presentan en el recuadro 38 en reuniones internas
de revision o en procesos de evaluacion mas formales.

El paso 4 debe terminar con una serie de interven-
ciones complementarias para la incorporacion del
cambio sistémico.

> Recuadro 38: Preguntas guia para la evaluacién del cambio sistémico

ETAPA PREGUNTA
Adoptar
Adaptar
del proyecto?
Expandirse
personas, empresas u organizaciones?
Responder
mantenerse, crecer y evolucionar)?

Si el proyecto terminara en este momento, ¢los socios volverfan a su forma de trabajo anterior?

Si el proyecto terminara en este momento, ¢los socios aprovecharfan los cambios que han adoptado sin ayuda
Si el proyecto terminara en este momento, ¢los resultados en favor de los pobres dependerfan de muy pocas

Si el proyecto terminara en este momento, el sistema respaldaria los cambios ya introducidos (permitiéndoles

Fuente: Adopt-Adapt-Expand-Respond: a framework for managing and measuring systemic change processes

(Adoptar-Adaptar-Expandirse-Responder: un marco para gestionar y medir los procesos de cambio sistémico).

Paso 5: Medir, aprender y adaptarse

En la practica, facilitar el cambio en los sistemas de
mercado es complejo y va mas alla de implementar in-
tervenciones “modelo”. Puede que las innovaciones no
sean viables o no reporten beneficios al grupo objetivo;
o que los actores del mercado no tengan la capacidad o
los incentivos esperados; y, lo mas importante, se trata
de sistemas “vivos” que son dificiles de comprender
plenamente y de predecir con anticipacion. Por ello, los
proyectos deben mantener una actitud abierta sobre el
hecho de que las intervenciones que disefien pueden
requerir cambios. Dado que operan en un entorno em-
presarial dindmico, es importante que los proyectos
monitoreen y evallen de manera continua la imple-
mentacion, a fin de observar los avances y adaptar las
intervenciones y sus asociaciones seguin sea necesario.

Para el trabajo decente, es esencial medir tanto la can-
tidad de puestos de trabajo (recuadro 39) como la ca-
lidad del empleo (recuadro 40), asi como los efectos de
la inclusion laboral, que se relaciona con quién puede
acceder a oportunidades de empleo por género, raza,
etnia o ubicacion geografica.

Medir el empleo en cadenas de valor no tiene que ver
con establecer una definicién absoluta de lo que cons-
tituye un trabajo bueno o “decente”, sino a menudo es
una cuestién bastante relativa. ¢;Estan los proyectos
ayudando a lograr avances y aumentando los salarios o
mejorando las condiciones de trabajo con miras a leyes
laborales de alcance nacional o empleo productivo?

En este caso, los proyectos requieren de un enfoque
muy preciso y medir solo las mejoras en aquellos défi-
cits de trabajo decente que pretenden abordar, al mismo
tiempo que se aseguran de que ello no vaya en detri-
mento de otros déficits. Medir todos los aspectos de un
tema tan amplio y multidimensional probablemente
conduciria a la inacciéon. También puede implicar dificul-
tades para encontrar un punto medio en ciertos temas:
;apoyar el empleo informal es bueno para los medios de
subsistencia? Pero lo mas importante es alejarse del con-
cepto de empleo en abstracto, para ponerlo en el con-
texto de comprender y medir aquello que es importante
para el grupo objetivo y su situacion inicial en el sector.

Los proyectos de cadenas de valor a menudo utilizan
técnicas de gestién adaptativa para integrar el apren-
dizaje y la evaluacion en tiempo real junto con la
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implementacion.?” Cada proyecto puede tener su propio
enfoque de gestién, segun la cultura y el contexto indivi-
duales, pero por lo general siguen esta ldgica:

P Hacer: a partir de un analisis inicial, llevar a cabo un
conjunto de actividades (bien para hacer una prueba
piloto de una intervencién o para ampliar su escala)
que se basen en supuestos “suficientemente buenos”
sobre lo que podria funcionar.

P Medir: recopilar evidencia para conocer los resultados
de estas actividades y descubrir si los supuestos ini-
ciales son validos.

P Aprender: reflexionar sobre lo que esta funcionando,
lo que noy lo que debe hacerse distinto.

P Ajustar: continuar con las actividades, modificarlas
o desarrollar un nuevo conjunto de actividades (los
llamados “giros” estratégicos) que acerquen los pro-
yectos a la visién del cambio sistémico; y repetir conti-
nuamente este ciclo.

» Recuadro 39: Medicién de la creacién de empleo

Los proyectos de cadenas de valor pueden apoyar la
creacion de empleos directos, indirectos e inducidos.
Entender cada uno de estos tipos de empleo y dife-
renciarlos es importante para orientar las actividades
de monitoreo y evaluacién, dado que las metodo-
logias de medicidén difieren para cada uno de ellos.
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Los proyectos deben poner gran énfasis en la mediciény
la recopilacién de datos, y desarrollar su sistema de mo-
nitoreo y evaluacién (M&E) de acuerdo con las buenas
practicas establecidas en el Estandar DCED (véase el re-
cuadro 41). Este proceso estructurado e iterativo de toma
de decisiones para reaccionar y adaptarse a nuevas opor-
tunidades o cambios en los mercados ayuda a mejorar la
eficaciay a lograr resultados en favor de los pobres (véase
el recuadro 42). Uno de los objetivos principales de la ges-
tién adaptativa es reducir el tiempo necesario para el
aprendizaje en el mundo real.

El equipo del proyecto debe revisar y analizar periédica-
mente sus cadenas de resultados para ver si siguen
siendo validas o es necesario modificarlas. Esto implica
recopilar, analizar y realizar acciones a partir de datos des-
glosados por sexo y género. Los cambios en las cadenas
de resultados deben ser justificados y registrados. Esto
obliga al equipo a pensar con claridad, facilita el aprendi-
zaje y deja un registro documentado de lo sucedido, que
permitira al equipo reconsiderar estas decisiones en una
etapa posterior y justificar los cambios realizados ante los
donantes (véase el recuadro 43).

A menudo, los programas solo se plantean medir e
informar sobre su creacién directa de empleo; sin
embargo, sus impactos en términos de creacion de
empleos indirectos o inducidos pueden ser mucho
mayores. La siguiente tabla presenta las definiciones
de estos conceptos.

TIPO DE EMPLEO DEFINICION EJEMPLO

Directo Empleos creados por los Un proyecto trabaja con un proveedor de insumos agricolas para
proveedores de servicios desarrollar y comercializar paquetes de insumos de menor tamafio,
con los que el proyecto adecuados a las necesidades de los pequefios agricultores. El proveedor
trabaja directamente. contrata personal adicional para realizar las actividades de marketing.

Indirecto Empleos creados por los Los agricultores que compran paquetes al proveedor de insumos
distribuidores y provee- aumentan su produccién y, por lo tanto, emplean trabajadores adicio-
dores de las empresas nales para la cosecha (incluida mano de obra familiar remunerada y no
(efectos de la cadena de remunerada). Las empresas que suministran o compran al proveedor
suministro). de insumos contratan personal adicional para cubrir la mayor demanda

debida al aumento de las ventas.

Inducido Empleos generados por Los nuevos empleados de los agricultores, de las empresas de insumos
el gasto del consumidor agricolas y de los distribuidores gastan sus salarios en nuevos bienes
creado por nuevos de consumo y en educacion y servicios de salud. Las empresas que
empleos directos e reciben este gasto a su vez reutilizan este dinero en la economfa. Este
indirectos nuevo gasto genera empleos adicionales en toda la economia.

Los empleos se miden normalmente como un equiva-  subvencionan o crean dos trabajos a tiempo parcial de

lente de empleo a tiempo completo (FTE por sus siglas
en inglés). El FTE considera el nimero de dias trabajados
en un afo de 240 dias habiles (o la cantidad de dias
que corresponda segun cada lugar). Por ejemplo, si se
Fuente: adaptado de DCED

120 dias cada uno por afio, eso equivale a un empleo FTE.

37 Véase el articulo de la OIT “The science in adaptive management”
(La ciencia de la gestion adaptativa) en https://www.ilo.org/empent/

Projects/the-lab/WCMS _537421/lang--en/index.htm
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» Recuadro 40: Medicién de la calidad del empleo

Aunque tal vez esta sea la medicién mas importante
para muchos de los actores externos (incluidos los do-
nantes y los politicos), los “empleos creados” no ofrecen
una vision real sobre los matices del empleo y sus im-
pactos relativos en el mercado laboral, incluidos el tipo
y la calidad del empleo, o los impactos distributivos de
estos empleos. Una medicién que solo toma en cuenta
los empleos creados y subvencionados es considerada
un “instrumento inadecuado™® para tratar de entender
el impacto real de un proyecto.

Existen muchos marcos y enfoques distintos para
medir la calidad del empleo.* Los indicadores estadis-
ticos de trabajo decente de la OIT describen medidas a
nivel macro del sistema econémico y el mercado laboral
en general.* Pero los proyectos suelen medirse a nivel
de un “empleo” individual o a nivel de la empresa. Esto
puede resultar complejo, ya que no solo hay que tomar
en cuenta varios aspectos de los empleos sino también
las diferentes perspectivas sobre lo que significa tener
un empleo de “calidad”.#'

Por ello, los proyectos utilizan una gran variedad de
métodos. Algunos realizan una filtracion positiva o ne-
gativa (por ejemplo, excluyen el trabajo infantil o in-
cluyen solo empleos formales) . Otros eligen un solo
aspecto de la calidad del trabajo (por ejemplo, au-
mento de los ingresos). Estos métodos no son inco-
rrectos, pero no suelen reflejar la naturaleza
multidimensional de la calidad del empleo; y el hecho
de que muchos aspectos de la calidad del empleo
estan interrelacionados implica que no pueden com-
prenderse por separado.®

En el caso de los proyectos de cadenas de valor, la OIT
sugiere un enfoque practico que se basa en reconocer
lo siguiente:

e Primero, que los elementos de la calidad del empleo
se refuerzan mutuamente (por ejemplo, un traba-
jador de construccién tiene que evitar resultar lesio-
nado o con incapacidad permanente a fin de poder
continuar generando ingresos).

38 “EDFIL: Impacts of private investment on sustainable
development in developing countries: Session note on Jobs -
direct and indirect impacts on job creation and decent work”
(EDFI: Impactos de la inversién privada en desarrollo sostenible
en paises en desarrollo: Nota de sesién sobre el empleo:
impactos directos e indirectos en la creaciéon de empleo y el
trabajo decente) (2019).

39 Para un panorama general, véase https://www.cipd.co.uk/
knowledge/work/job-quality-value-creation/measuring-job-
quality-report

40 https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---
integration/documents/publication/wcms_229374.pdf
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e Segundo, que no es viable ni posible “medirlo todo”".
Los recursos deben centrarse en comprender las di-
mensiones de la calidad del trabajo en las que un
proyecto busca influir y mejorar.

La breve guia sobre “medicién de la calidad del empleo
en un proyecto de desarrollo de cadenas de valor” pre-
senta un marco para medir la calidad del empleo a nivel
del proyecto, y un proceso para organizar las actividades
de medicién con el fin de dar sentido a los datos.

La medicién de la calidad del trabajo implica un pro-
ceso de cinco pasos:

1 Enfoque. Decidir cudles son las dimensiones clave de
la calidad del empleo.

2 Seleccion. Elegir un conjunto de parametros de medicién.

3 Preparacion. Desarrollar una linea de base para cada
problema utilizando la herramienta de evaluacién de
la calidad del empleo (Job Quality Assessment Tool).

4 Planificacion. Establecer un plan para la recopilacion
de los datos.

5 Evaluacién. Recopilar los datos de acuerdo con el ciclo
de presentacién de informes acordado y actualizar
los puntajes.

Esta guia se complementa con el SME Measurement
Toolkit (conjunto de herramientas de medicion para
pymes) de la OIT, un recurso integral para profesionales
y proyectos, que ayuda a decidir qué aspectos del des-
empefio de las pymes medir (productividad, condiciones
de trabajo, etc.) y cdmo medirlos. Incluye lo siguiente:

e Mas de 250 indicadores, incluido un conjunto de
Utiles pardmetros extraidos de estandares de soste-
nibilidad, codigos de conducta empresariales y
marcos internacionales de monitoreo y evaluacién
del desarrollo.

e Métodos que describen diferentes herramientas y
técnicas de recopilacion de datos.

e Ejemplos reales de medicién de pymes en paises en
desarrollo.

41 Esto incluye desde criterios subjetivos, como pedir a los trabaja-
dores que valoren la calidad de su propio trabajo, hasta establecer
criterios objetivos sobre lo que constituye un trabajo de calidad. Por
lo tanto, es posible tener un empleo que sea objetivamente malo y
subjetivamente bueno.

42 Por ejemplo, contar solo aquellos empleos que pagan por encima
de un determinado umbral de salarios (filtracién positiva) o dejar
de lado los empleos informales (filtracién negativa).

4 Por ejemplo, la investigacion académica ha demostrado que un
aumento de los salarios puede llevar a una disminucién del bien-
estar de los trabajadores si esto se ha logrado mediante trabajo
realizado en horarios antisociales (https://onlinelibrary.wiley.com/
doi/full/10.1111/irj.12241).
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> Recuadro 41: El estandar DCED para la medicién de resultados

El Estandar del Comité de Donantes para el Desarrollo
Empresarial (DCED por sus siglas en inglés) especi-
fica ocho elementos que sientan las bases para un
marco de monitoreo eficaz que permite a los pro-
gramas aprender y adaptarse en funcién de los datos
que recopilan. Estos elementos también ayudan
a los programas a medir los resultados y les per-
miten atribuir el cambio a las intervenciones con un
grado razonable de rigurosidad, con el fin de dar
mayor credibilidad a los resultados autoinformados.

La OIT es miembro del DCED y promueve el uso del
estandar en todos los proyectos de cadenas de valor.
El DCED cuenta con un completo sitio web que

proporciona directrices detalladas para cada uno de
los siete elementos.

1. Articulacién de la cadena de resultados.

2. Definicién de indicadores de cambio.

3. Estimacion de cambios atribuibles.

4. Registro de cambios mas generales en el sistema o
mercado.

5. Seguimiento de costos e impacto.
6. Informe de costos y resultados.

7. Gestion del sistema de medicién de resultados.

n‘ » Recuadro 42: La gesti6n adaptativa en accién

Con un plazo de implementacién inicial de tres afios,
Yapasa, el proyecto agroindustrial de la OIT y la FAO
en Zambia descrito en el paso 1, necesitaba po-
nerse en marcha con rapidez. El proyecto comenzé
centrdndose en el ambito de la produccion de los
sectores acuicola y de la soja, ya que el equipo del
proyecto consideraba que la mayor parte de los em-
pleos podian crearse y mejorarse en ese punto de
la cadena de valor. En el caso de la soja, los agricul-
tores tienen solo un ciclo de cultivo por afio, lo que
significa que, con el plazo de implementacion inicial
de Yapasa, el equipo solo tenia tres temporadas de
cultivo para probar, comprobar y extender ideas en
el ambito de la produccion.

Dado que la implementacién empez6 en sep-
tiembre y la temporada de siembra se iniciaba
tan solo dos meses después, Yapasa tenia que
asociarse con rapidez. El proyecto pronto formé
asociaciones para probar un modelo de subcon-
tratacién de cultivos: una intervencién comudn en
proyectos de desarrollo de sistemas de mercado,
que crea un vinculo entre pequefios agricultores y
un comerciante. El modelo se veia bien en el papel,
pero fracasé en la practica: los costos de transac-
cién y coordinacién para los comerciantes eran
simplemente demasiado elevados.

Yapasa reflexioné sobre este fracaso y utilizé las lec-
ciones aprendidas para modificar el modelo de sub-
contratacion de cultivos para el afio siguiente. Un
proveedor de insumos que estaba ansioso por ampliar
su mercado de distribucién se incorporé al proyecto
para ofrecer insumos a crédito y brindar formacién y
apoyo técnico a los agricultores. Esto redujo los costos
de transaccion para los comerciantes, pero el modelo
colaps6 nuevamente: una sequia catastréfica acabé con
la mayor parte de la cosechay, de los 561 agricultores
participantes, solo el 8% pudo pagar el costo de los in-
sumos suministrados.

Ados aflos de iniciada la implementacion, Yapasa volvio
a la mesa de disefio para recalibrar la estrategia de in-
tervencién. En lugar de considerar los insumos solo en
el contexto de la cadena de valor de la soja, donde las
economias de escala significan que cualquier nueva in-
novacion debe ser sumamente rentable para tener una
oportunidad de éxito, Yapasa se reorientd hacia el sector
de insumos en su conjunto. Esto condujo a un nuevo
modelo de distribucién de ultima milla, en el que los
proveedores de insumos trabajaron con distribuidores
agricolas a nivel comunitario. Esto, a la larga, llevé a que
Yapasa pudiera crear y mejorar mas de 2.000 empleos
para jévenes rurales en Zambia, y mejorara el desem-
pefio de 8.000 empresas rurales dirigidas por jévenes.

Lea mas: Fail, recalibrate, adapt, achieve: how Yapasa used the market systems approach to create opportunities for

Zambia's rural youth (Fallar, recalibrar, adaptarse, triunfar: como Yapasa utiliz6 el enfoque de sistemas de mercado
para crear oportunidades para los jovenes rurales de Zambia).


https://www.enterprise-development.org/
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» Recuadro 43: Las cadenas de resultados: mas que una herramienta

La “cadena de resultados” es una piedra angular del
estandar DCED y del monitoreo. Estas cadenas mues-
tran de qué manera se espera que las actividades ge-
neren productos, resultadosy, a la larga, un impacto
en el desarrollo, y ayudan tanto en la planificacion
como en la medicién de los efectos de las interven-
ciones.

La respuesta del mundo real a cualquier nueva “in-
novacion” respaldada por un proyecto es incierta:
depende del contexto especifico mas que de una
cuestion de “buenas practicas” predecibles y con
fundamentos histéricos. Los proyectos no pueden
basarse simplemente en evidencias y asumir que
solo porque la actividad X funciono en la situaciéon Y,
funcionara también en la situacién Z.

Los proyectos utilizan cadenas de resultados para
formular una hipétesis inicial sobre cémo podria
ocurrir el cambio, basandose en predicciones y su-
puestos. Se trata de iteraciones iniciales, mas que de
algo definitivo. Debajo, se presenta un ejemplo de
cadenas de resultados del programa Yapasa.

A medida que avanzan las intervenciones, se recopilan
datos para cada “recuadro” de la cadena de resultados
utilizando metodologias comprobadas para la recopi-
lacién de datos (consulte debajo el plan modelo de
recopilacion de datos). Esto permite a los proyectos
comprobar si el cambio esta ocurriendo como se es-
peraba, y reflexionar y hacer un andlisis critico de sus
hipétesis. Los datos se procesan luego en reunionesy
revisiones periddicas para decidir si es necesario cam-
biar las tacticas (formas de apoyar a los socios) o la
estrategia (eleccién de los socios) de la intervencién.
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Ejemplo de una cadena de resultados utilizada por el Programa Yapasa

oportunidades dentro del esquema de cultivo de soja
\

T

1) Yapasa realiza una evaluacion de la oferta y
demanda de insumos de soja (inoculantes, semillas y
fertilizantes) por ubicacion en los dos distritos

1

T

4) Yapasa y el comprador disefian en conjunto un esquema de
subcontratacion de cultivos de soja para jévenes

[72]
[=]
"6' 23) Los pequefios agricultores mejoraron 22) Mas y mejores empleos entre pequefios 21) Nimero de empresas nuevas
g los ingresos de sus empresas agricultores ; 0 que mejoraron
£ 1 i
( 17) Aumento de las ventas de comp }
18) Los ingresos de los pequefios agricultores aumentan después ]
o de la venta directa de la cosecha al comprador J
=
S T
3 ( 16) Los pequefios agricultores aumentan la produccién de soja J
[-}]
o T
; 15) Mayor uso entre pequefios agricultores de insumos de cultivo de
soja de calidad y técnicas mejoradas de produccidn de soja
: 19) Otros pequefios agricultores
copian, solicitan un préstamoy
14) Los pequefios agricultores firman un contrato con el operador de | - empiezan una produccion de soja
subcontratacion de cultivos de soja (como comprador y acopiador) y adquieren H -
insumos directamente a través del comprador J
=] /I\ \ 20) Los compradores existentes
= il nueve iculacion i
= 13) El comprador ofrece contratos de cultivo de soja a los pequefios agricultores (piltos) y uevos (articulacid (
=} J espontanea de actores) se
E expanden e inician
o - i - subcontratacion de cultivos
10) Los pequefios agricultores reciben ayuda 12) Los pequefios agricultores entienden el concepto de la agricultura como
de aprendizaje dentro de la comunidad negocio y las practicas adecuadas para la produccion de soja
11) El comprador, por medio de agentes de extension agricola, brinda formacion
técnica y de negocios sobre el cultivo de la soja (uso de insumos,
técnicas de cultivo, gestion c a los pequefios agricultore:
.9) Yapasa_ pone en contacto a las empresas de 8) El comp! realiza eval de las dades de formacién técnica
suministro de insumos con el comprador y brinda apoyo " o ) |
) para la produccin de soja y disefia un modulo de formacion
para crear parcelas de demostracion de la calidad
/]\ Enlace a la cadena de resultados
7) El comprador identifica a los agricultores jovenes interesados en formar parte del Acceso al flnqnmamlento
8 del esquema piloto de cultivo de soja en un blogue agricola por distrito bancario
=
1]
=] r
> . 6) Las asociaciones de agricultores de distrito y los lideres locales comprenden el
= 3) Yapasa se asocia con la empresa compradora N L
-~ . . potencial de negocio e informan a los jévenes locales
2 de soja y los proveedores de insumos
- T
a /]\ 5) El comprador crea conciencia sobre la rentabilidad del cultivo de soja para
2) Yapasa se compromete con un comprador de soja los jovenes y comparte informacion sobre el préximo registro para el esquema
centrado en los jovenes para informarle sobre potenciales de subcontratacion de cultivos con asociaciones de agricultores de distritoy
los lideres locales
r \H[

0) Yapasa lleva a cabo la elaboracidn de perfiles, evaluacion y seleccion
de socios, incluidos compradores de soja y proveedores de insumos
interesados en participar en el programa de subcontratacion
de cultivos en los distritos de Chibombo y Mporokoso

Actividades previas
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A

Cada recuadro de la cadena de resultados ... tiene un indicador ... y métodos para medir dicho indicador

MEDIDO/VALIDADO (COMO) DATOS DE LiNEA DE BASE
Recuadro Descripcion de la cadena de Indicador(es) Herramientas Notas/muestreo Recopiladopor | Fechade | Completado
resultados recopilacion
8 El comprador realiza evaluaciones de | 1. Disefio de mddulos Verificacion/ Médulo revisado Gerente Nov-14 Si
las necesidades de formacion técnica | de formacion en observacion de la y discutido con el dela
para la produccion de soja y disefia temas de calidad actividad comprador intervencion
un médulo de formacion
9 Yapasa pone en contacto a las 1. Niimero de Observacion Observacion de la Gerente Nov-14 Si
empresas de suministro de insumos | parcelas de formacion en temas de dela
con el comprador y brinda apoyo para | demostracion de la calidad, formularios intervencion
crear parcelas de demostracion de calidad demostrativos de registro
la calidad del comprador para el
operador de cantidad
10 Los pequefios agricultores tienen 1. Nimero de Verificacion de la El agricultor anfitrién Gerente de la Nov-14 Si
ayuda de aprendizaje dentro de agricultores que han actividad principal mantendra intervencion
la comunidad visitado las parcelas de un registro de todas las
demostracion visitas en las que haya
estado presente
2. Nimero de sesiones de | Observaciones/ Hoja de registro del sitio | Gerente de la Nov-14 Si
formacion en temas de verificacion de la de demostracion intervencion
calidad en las parcelas actividad
de demostracion
11 El comprador, por medio de agentes 1. Contenido de la Observacion Calidad observada de Gerente Nov-14 Si
de extension agricola, brinda calidad de la formacion la formacion dela
formacion técnica y de negocios determinada intervencion
sobre el cultivo de la soja (uso
de insumos, técnicas de cultivo, 2. Nimero de Verificacion de la Registro de la Gerente Nov-14 Si
gestion comercial) a los pequefios agricultores actividad formacion validado por | dela
agricultores participantes observacion intervencion
12 Los pequeios agricultores entienden | 1. Cambio en el nimero | Encuesta rapida Encuesta rapida de Gerente Nov-14 Si
el concepto de la agricultura como de agricultores con informal 5 preguntas antes y dela
negocio y las précticas adecuadas conocimientos sobre después de la formacion | intervencion
para la produccion de soja. buenas practicas de a 20 pequefios
produccion agricultores
13 El comprador ofrece contratos de 1. Comentarios sobre el | Discusion de grupo 6-8 pequefios Gerente Nov-14 Si
cultivo de soja a los pequefios proceso contractual focal agricultores dela
agricultores intervencion
14 Los pequefios agricultores firman 1. Nimero de contratos Verificacion de la Documento de registro de | Gerente de la Nov-14 Si
un contrato con el operador de firmados actividad contrato intervencion
subcontratacion de cultivos de soja
(como comprador y acopiador) y
adquieren insumos directamente a
través del comprador
15 Mayor uso entre pequefios 1. Cambio en el nimero | Encuesta formal Muestra aleatoria Equipo MMR Nov-14 Si
agricultores de insumos de cultivo de | de pequefios agricultores estratificada usando
soja de calidad y técnicas mejoradas | que utilizan insumos de 95% de confianza y 5%
de produccion de soja soja de calidad de error; tratamiento:
44 en Chibombo, 42
en Mporokoso; control:
44 en Kabwe, 42 en
Luwingu
2. Razones del cambio Discusion de grupo Discusion de grupo focal | Gerente de la Nov-14 Si
en el uso de insumos de | focal de 6-8 participantes intervencion
calidad
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4.2 Gestion del proceso

Un equipo de proyecto debe incluir los siguientes puestos
y areas de especializacion:

¢ Gestidn del proyecto: asegura la coherencia general
del proyecto; proporciona insumos técnicos y ayuda a
desarrollar relaciones con actores de mercado de alto
nivel.

e Monitoreo y medicién de resultados (MMR) #: re-
quiere que el gerente de la intervencion y el gerente
de MMR trabajen de manera conjunta para monitorear
y evaluar los avances, asi como para planificar y rea-
lizar una recopilacién sustancial de datos. La funcion
de MRM debe incluir un sistema/estrategia de inter-
cambio de conocimientos para aprender lecciones y
compartir esas lecciones con los miembros del equipo
del proyecto y los actores.

o Especializacién en temas de género con experiencia
en desarrollo del sector privado: asegura que las
repercusiones de una intervencién con respecto al
género se tomen en cuenta de acuerdo con los ob-
jetivos del proyecto. Este debe ser un mandato para
todos los miembros del equipo del proyecto, en lugar
de ser tercerizado o asignado a una persona especifica
del equipo.

e Especializacién en temas ambientales con expe-
riencia en desarrollo del sector privado: asegura un
mapeo adecuado de la dinamica entre el desarrollo
del mercado y la sostenibilidad ambiental; una buena
comprension de las politicas ambientales y econémicas

4 También conocido como Monitoreo y Evaluacién (M&E) o
Monitoreo, Evaluacién y Aprendizaje (MEA).
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existentes en el pais que pueden tener un impacto en
el entorno natural; y que se tome en cuenta la sosteni-

bilidad ambiental durante todo el ciclo del proyecto.

e Otros miembros del equipo: proporcionan una eva-
luacién continua de la intervencion, funcionan como
una caja de resonancia y exploran posibles sinergias.
Ademas, es util asignar a un miembro del equipo que
pueda sustituir al gerente de la intervencion cuando
sea necesario.

A menudo, la responsabilidad de las intervenciones in-
dividuales se asigna a un “gerente de la intervencion”.
Esta estructura de gestion es eficaz, pues proporciona
una definicién clara de las responsabilidades de cada
uno de los miembros del equipo. El resto del equipo del
proyecto debe mantenerse muy involucrado, a fin de
que puedan adquirir un conocimiento profundo sobre
la cadena de valor / intervencién y desarrollar relaciones
solidas con los socios y otros actores del mercado.

El aprendizaje y la flexibilidad son claves para una
implementacién exitosa. Es necesario formular docu-
mentos o planes de proyecto que promuevan estas
caracteristicas. Y se debe convencer a aquellos or-
ganismos de financiamiento o implementacién que
requieren marcos légicos detallados con resultados
especificos, del tipo “100 personas fueron capacitadas
en...”, que ello no es adecuado para un enfoque sisté-
mico. El recuadro 44 presenta otros desafios comunes
que enfrenta un enfoque sistémico para intervenir en
las cadenas de valor.
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» Recuadro 44: La “economia politica” de la implementacién de proyectos

Tasas de ejecucidn financiera

Las tasas de ejecucion financiera y la presion de
gasto son la pesadilla de los proyectos que buscan un
cambio sistémico y duradero. Esto puede mitigarse
mediante una sensibilizacion previa del donante sobre
el enfoque adoptado y una comunicaciéon frecuente
respecto de los avances. Ademas, tener un gran presu-
puesto no es necesariamente Util. Como se suele decir
en los proyectos de desarrollo de cadenas de valor,
“menos es mas”. Aquellos proyectos que cuentan con
fondos limitados se ven obligados a centrarse en la
facilitacién “blanda” y pueden lograr mas cosas a largo

plazo. En cambio, los proyectos presionados a gastar

pueden verse tentados a financiar intervenciones que

no contribuyen al cambio sistémico y pueden producir

distorsiones en el mercado.
Presion por demostrar resultados

La presién por demostrar resultados rapidos y visi-

bles puede llevar a los proyectos a “comprar impacto”
mediante el financiamiento de intervenciones que ge-

neren “éxitos rapidos”, aun cuando sepan que estos

no son sostenibles. Esto no constituye desarrollo de
cadenas de valor y conlleva el riesgo de generar dis-
torsiones en el mercado. Un mejor enfoque es el de
tener una comunicacién frecuente y honesta para que
las expectativas de los donantes y otros actores sigan
siendo realistas y que estos mantengan su enfoque en
la necesidad de lograr un cambio sistémico.

Gestion del riesgo

A ningun proyecto le gusta fracasar, o admitir que ha
fracasado, pero trabajar con actores del mercado y fa-
cilitar cambios en el sistema de mercado en beneficio
de los grupos objetivo en las cadenas de valor requiere
asumir riesgos y tener una mentalidad de tipo empre-
sarial. Esto no significa correr riesgos poco razonables,
pero si aceptar que habra un cierto nivel de riesgo.
Como ya se indico, este nivel de riesgo se puede re-
ducir considerablemente mediante una buena inves-
tigacion, implementando pilotos a pequefia escala,
trabajando con mas de un socio y contando con una
cartera de varias intervenciones.

Para mas informacién, veanse los MSD Procurement Papers (Documentos sobre adquisiciones en desarrollo de

sistemas de mercado) de BEAM Exchange.

Sobre la base de diversas experiencias, para lograr una
buena medicién segun el estdndar DCED se requiere
idealmente de un puesto dedicado nacional o interna-
cional, dependiendo del tamafio del proyecto, que se en-
cargue de coordinar las actividades. Esta persona no esta
alli para hacer todo el monitoreo, sino para ayudar a que
el resto del personal del proyecto realice las actividades
de monitoreo. Es comun y considerado aceptable gastar
entre un 5% y un 10 % del costo total del proyecto en
MRM.

Es posible que los proyectos no tengan asignado un pre-
supuesto adecuado y que, en el caso de los proyectos
mas pequefios, invertir en MRM siguiendo el estandar
DCED represente una inversién enorme. Sin embargo, el
retorno de esta inversion es alto en términos de lograr
un impacto mejor y mas sostenible. Una vez establecido

el sistema, es posible limitar los costos mediante, por

ejemplo:

e Una reduccién del alcance de la investigacion (por
ejemplo, muestras mas pequefias).

e Un mayor uso de métodos cualitativos.

e Evitando metodologias costosas y de dudosa utilidad
para mejorar las intervenciones (por ejemplo, enfoques
cuasiexperimentales o ensayos de control aleatorio).

Es importante destacar que la medicidon no es un obje-
tivo en si, sino un medio para lograr el objetivo del pro-
yecto (resultados de trabajo decente sostenibles). Si el
equipo siente que esta dedicando una excesiva cantidad
de tiempo a los indicadores, la medicion y las metodo-
logias de investigacién, es necesario revisar su sistema
y/o practica de MRM.


http://Para más información, veánse los MSD Procurement Papers (Documentos sobre adquisiciones en desarrollo de sistemas de mercado) de BEAM Exchange.
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Cémo convivir con los marcos l6gicos

Los marcos légicos suelen incluir objetivos cuantita-
tivos de alcance e impacto a nivel de beneficiarios y
otros “productos finales” o metas. Si bien los proyectos
estan destinados a lograr tales objetivos mediante
una facilitaciéon del cambio sistémico, puede ser que,
en ocasiones, en la practica, centren su atencién en
“alcanzar” ciertas cifras para mejorar su rendicién de
cuentas. Estos riesgos crean incentivos inapropiados
para que los gerentes e implementadores de pro-
yectos se encarguen directamente del proceso y dejen
de lado el cambio de los sistemas de mercado, que
es esencial para la sostenibilidad. Algunas formas de
reducir este riesgo son las siguientes:

e Trabaje con donantes que entiendan lo prioritario del
cambio sistémico, o fomente dicho entendimiento.

e Negocie con los donantes sobre la base de obje-
tivos de impacto bajos y flexibles. Algunos donantes
acuerdan incluir “proyecciones” (no metas) que se
elaboran después de un periodo de implementa-
cion inicial. En lugar de ello, fije objetivos de proceso
claros y consensuados.

e Mantenga bajas las proyecciones y el nimero de
indicadores, asi esté tentado de impresionar al
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donante, y no los llame “objetivos”. El lenguaje que
utiliza es importante.

e No proyecte y contabilice el niUmero de “beneficia-
rios”. En lugar de ello, contabilice cuantas personas
del grupo objetivo estan accediendo a nuevos pro-
ductos/servicios mediante el cambio sistémico, ya
sea mediante socios del proyecto o como resultado
de su adopcién por parte del mercado.

e Asegulrese de no incluir las cadenas de resultados
en los documentos formales de licitacion/proyecto:
esto da la impresién de que son planes fijos, y no
conjuntos de hipétesis flexibles sobre como podria
ocurrir el cambio.

e En la medida de lo posible, evite hacer planes de
actividades demasiado detallados o elaborar presu-
puestos: mantenga abiertas sus opciones.

e Mantenga informado al donante de los cambios en
el sistema de mercado y la necesidad de adaptarse;
desarrolle procesos estructurados de revisién se-
mestral/anual para revisar y actualizar el documento
del proyecto y el marco l6gico seguin sea necesario.
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@ Competencias basicas para la implementacién y la medicién

Armar un equipo de proyecto con una amplia variedad
de habilidades complementarias es un factor crucial
para tener éxito en el desarrollo de sistemas de mercado.
Mas que solo aptitud (la capacidad, las habilidades y la
experiencia de los miembros del equipo), lo que importa
para la contratacion de personal es una actitud positiva:
la voluntad de hacer el “desarrollo de manera diferente”,
aprender y adaptarse, ser emprendedor y experimentar
con formas innovadoras de generar cambios sociales po-
sitivos. Los equipos de proyectos de alto rendimiento que
logran implementaciones exitosas se caracterizan por los
siguientes conocimientos, habilidades y actitudes:

Analisis y conocimiento:

e Pueden comprender los sistemas de mercado y su
papel en la reduccién de la pobreza desde una perspec-
tiva sistémica.

e Realizan analisis de género y comparten el compromiso
con la igualdad de género.

e Tienen la capacidad de realizar andlisis de negocios y
financieros en una organizacién.

e Investigan los antecedentes, analizan los datos y re-
sumen los hallazgos de manera convincente.

e Elaboran supuestos y los cuestionan constantemente.
e Generan ideas creativas y predecen posibles resultados.

—,‘ Lecturas adicionales

Orientacion:

e Capitulos 3y 4 de Value Chain Development for Decent Work
(Desarrollo de cadenas de valor para el trabajo decente).

e “Facilitacién de sistemas de mercado, ;qué tan bueno eres?”
2017.

e The seven principles for facilitation (Engineers Without
Borders) (Los siete principios para la facilitacién) (Engineers
Without Borders).

e Market Facilitation Game: An online roleplay (El Juego de la
Facilitacion de Mercado: un juego de rol en linea).

e Measuring Productive Employment: A ‘how to’ note (Medicion
del empleo productivo: una nota explicativa).

e Tactics of facilitation for Sustainable Market Systems
Development (Pollen Group)

Desarrollo de la intervencion:

e Toman decisiones a pesar de contar con informacién
limitada o incierta.

e Aplican principios sistémicos para desarrollar inter-
venciones que puedan ser dirigidas de manera inde-
pendiente por los socios locales y de las que puedan
apropiarse.

e Gestionan una cartera de intervenciones que se com-
binan para estimular un cambio sistémico sostenido.

e Usan observaciones y datos de campo para cambiar
intervenciones o desarrollar nuevas.

Trabajo en equipo e interacciones:

e Desarrollan relaciones y manejan conflictos con per-
sonas de diverso origen.

e Facilitan debates, talleres y reuniones orientados a
objetivos.

e Entregan informes y presentaciones eficaces que se
adaptan a publicos especificos.

e Buscan retroalimentacion para mejorar, colaborar,
tomar riesgos, reconocer errores y agregar valor a un
equipo.

BEAM Exchange incluye orientacion detallada con estu-
dios de caso, materiales de ensefianza y modelos de
técnicas de entrevista, para cada una de las competen-
cias mencionadas.

Ejemplos:
e Snapshots of market systems interventions (BEAM
Exchange) (Instantédneas de intervenciones de sistemas de

mercado) (BEAM Exchange).
e Business Models for Decent Work (Modelos de negocio para
el trabajo decente).

e Doing more business and less aid: The journey of a market
system development project in Afghanistan (Mas negocios
y menos asistencia: la travesia de un proyecto de desarrollo
del sistema de mercado en Afganistan).

e Can development results last a decade? A sustainability
assessment of an ILO enterprise development project in
Sri Lanka (;Pueden durar una década los resultados del
desarrollo? Evaluacién de la sostenibilidad de un proyecto
de desarrollo empresarial de la OIT en Sri Lanka).

e Crafting Kuza: Towards a systemic approach to job creation
for youth in Mombasa (Creando Kuza: Hacia un enfoque
sistémico para la creacién de empleo para los jévenes en
Mombasa).

o El desafio de la formalidad: abordar la informalidad en los
proyectos de desarrollo de sistemas de mercado



https://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_646713/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_551173/lang--en/index.htm
https://beamexchange.org/resources/559/
https://beamexchange.org/resources/559/
https://beamexchange.org/resources/559/
http://training.itcilo.org/delta/VALUECHAINDEV/story_html5.html
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_645379/lang--en/index.htm
https://beamexchange.org/uploads/filer_public/36/73/3673878b-ac36-4b5f-8617-b5f918a84c1f/facilitation_training2015_compressed.pdf
https://beamexchange.org/uploads/filer_public/36/73/3673878b-ac36-4b5f-8617-b5f918a84c1f/facilitation_training2015_compressed.pdf
https://beamexchange.org/practice/snapshots/
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/publications/WCMS_716906/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_731169/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_731169/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_731169/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_731169/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_743430/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_743430/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_743430/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_743430/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_743430/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
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_467715/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_764124/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_764124/lang--es/index.htm
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P Conclusion: De las palabras a la accion

En ocasiones, el trabajo decente puede parecer un desafio
abrumador.

Ayudar a personas como Abdullah (a quien “conocimos” por
primera vez en el Prefacio de esta guia) a hacer mas decente
su trabajo o crear nuevas oportunidades de empleo decente
no es tarea sencilla. Un enfoque sistémico ofrece tanto un con-
junto de principios como un marco para ayudar a guiar la
accién sostenible. En esta guia, hemos aprendido que un en-
foque sistémico significa:

P> Comprender el contexto para que las intervenciones estén
orientadas por un analisis de necesidades y oportunidades.

P Desarrollar la apropiacion local para que las innovaciones
actlen tanto a manera de incentivos como sobre la capa-
cidad de los actores locales.

P El cambio duradero se logra al abordar las causas subya-
centes de un problema, no al tratar los sintomas.

Haga todo esto y evitarad convertirse en otro caso como el de
“PlayPump”.

Durante los ultimos seis afios, la Unidad de Pequeias y
Medianas Empresas de la OIT y The Lab ayudaron a proyectos
de todo el mundo a pasar de la teoria a la practica. Esto pro-
dujo un considerable conjunto de conocimientos sobre cdmo
utilizar un enfoque sistémico para lograr resultados de trabajo
decente: desde trabajo con el sector del arroz en Camboya y
el de productos lacteos en Afganistan, hasta entender el fun-
cionamiento del sector de servicios, como la construccién en
Zambia o el turismo en Albania, y los de fabricacion de mue-
bles en Perui o autopartes en Tailandia.

En este camino, hemos aprendido tres cuestiones clave sobre
como aplicar el sentido comun y el pensamiento sistémico en
el desarrollo de cadenas de valor.

1 Comience con una estrategia clara que
priorice un conjunto limitado de impactos

En primer lugar, es importante tener un enfoque claro sobre

el grupo objetivo. Esto determina la primera parte del ciclo

de DSM, que implica seleccionar los sectores en los que tra-

bajara el proyecto en funcién de criterios de relevancia, via-

bilidad y oportunidad.

Es probable que los grupos objetivo enfrenten muchos déficits
de trabajo decente. Reconociendo que muchos de estos défi-
cits se encuentran interconectados, los proyectos deberan
priorizar cual abordar primero. Abordarlos todos no es una
opcidn viable. Esta eleccién influye en el proceso de seleccion
de sectores y en la decisidn estratégica fundamental que los
proyectos deben tomar: si apoyan mejoras graduales en los

trabajos actuales de las personas (Abdullah en su granja) o
tratan de apoyar la creacién de nuevas oportunidades que
puedan llevar a mejoras radicales en empleos futuros (por
ejemplo, en sectores mas modernos como servicios, que
pueden crear nuevas oportunidades para Abdullah o su fa-
milia, pero solo a largo plazo).

2 Mire bajo la superficie para hallar las
razones de los déficits de trabajo decente

En segundo lugar, durante el analisis de sistemas de mercado,
las razones subyacentes que impulsan los déficits de trabajo
decente pueden no ser obvias de inmediato. La clave esta en
dedicar tiempo a investigar “por qué” antes que apresurarse a
tratar de encontrar una “solucién”. Para el trabajo decente, a
menudo el desafio no es el desempleo sino el subempleo. El
anadlisis debe centrarse no solo en los factores que impulsan la
exclusién de ciertas personas del mercado laboral, sino tam-
bién en comprender y abordar las razones por las que otras
personas son incluidas, pero en condiciones desfavorables.
Pregunte “por qué” tan a menudo como sea necesario para
comprender las causas subyacentes y evaluar los incentivos y
las capacidades de quienes pueden impulsar el cambio.

3 Sea adaptable y mida lo importante

En tercer lugar, en la practica, facilitar el cambio en sistemas
de mercado es mas complejo que simplemente imple-
mentar intervenciones “modelo”.

Los proyectos deben tener un enfoque muy preciso, que
mida solo las mejoras en los déficits de trabajo decente que
pretenden abordar, y al mismo tiempo asegurarse de que
ello no vaya en detrimento de otros aspectos del trabajo
decente. Lo importante es alejarse del concepto de empleo
en abstracto y pasar a comprender qué es lo relevante para
las personas en situacién de pobreza, los trabajadores au-
ténomosy las mipymes en el contexto local y nacional. Mida
aquello que es importante para el grupo objetivo y su situa-
ciéninicial, y de qué manera es esto relevante para encami-
narlo en la senda del trabajo decente.

Aunque en esta guia nos hemos esforzado por codificar
nuestras experiencias y lecciones practicas en forma de
orientacién, aun hay mucho espacio para impulsar el cono-
cimiento y la eficacia en esta area. Esperamos que este sea
el comienzo de un viaje colaborativo: si esta interesado en
impulsar el conocimiento o mejorar la forma en que su pro-
yecto aborda los desafios del trabajo decente, lo invitamos
a ponerse en contacto (thelab@ilo.org) para buscar una
manera de trabajar juntos.


https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_638747/lang--en/index.htm
mailto:thelab%40ilo.org?subject=

Glosario

Este glosario resume algunos de los términos clave uti-
lizados en el desarrollo de cadenas de valor y sistemas
de mercado. Para revisar un conjunto mas completo
de términos y conceptos, consulte las fuentes de las
definiciones que se presentan a continuacién en BEAM
Exchange, la Guia operacional para el enfoque ‘lograr

que los mercados funcionen para los pobres'y el glo-
sario de términos clave de la OIT.

Actor del mercado: cualquier organizacién o individuo
del sector publico o privado, grupos de la sociedad civil
/ comunitarios, empresas sociales, organizaciones repre-
sentativas, instituciones académicas, etc.

Cadena de valor: describe la gama completa de activi-
dades que se requieren para llevar un producto o servicio
desde su concepcién, a través de las etapas intermedias
de produccion y entrega/prestacién a los consumidores
finales, hasta su eliminacién final después de su uso.

Desempleo: se refiere a la proporcién de la fuerza laboral
que no tiene trabajo pero que esta disponible y en busca
de empleo.

Empleo informal: situacién en la que una persona esta
empleada en una empresa del sector informal (empresas
no registradas o no constituidas en sociedad). Los empre-
sarios y trabajadores informales comparten una caracte-
ristica importante: no estan reconocidos ni protegidos por
los marcos legales y regulatorios existentes.

Empleo vulnerable: los trabajadores independientes y los
trabajadores familiares tienen menos probabilidades de
contar con acuerdos laborales formales y, por lo tanto, es
mas probable que carezcan de los beneficios asociados
con el empleo decente, como una adecuada seguridad
social y una voz en el trabajo. Ambos estados se com-
binan para crear una clasificacién de “empleo vulnerable”.

Empleos verdes: empleos que producen bienes, brindan
servicios o hacen que los procesos de produccién sean
mas eficientes en términos de uso de energia y recursos,
y menos contaminantes. Los empleos verdes existen y
pueden crearse en sectores tradicionales, como la manu-
factura y la construccion, o en sectores verdes, como las
energias renovables y la eficiencia energética.

Facilitacion: intento de los actores del desarrollo de ca-
talizar el cambio en el sistema de mercado sin asumir
ninguna funcién de mercado a largo plazo. Su rol de in-
tervencion es temporal y catalizador.

Funciones de apoyo: variedad de funciones especificas
del contexto y del sector que orientan, respaldan y
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determinan la calidad de la funcion central y su capacidad
de desarrollarse, aprender y crecer.

Habilidad: capacidad de realizar una actividad manual o
mental, adquirida a través del aprendizaje y la practica. El
término “habilidades” se utiliza de manera general para
referirse al conocimiento, la competenciay la experiencia
necesarios para realizar una tarea o trabajo especificos.

Herramientas: metodologias relativamente estanda-
rizadas para el andlisis o la intervencion de mercado
(por ejemplo, analisis y desarrollo de la cadena de valor,
desarrollo de asociaciones de pequefias empresas,
IMESUN, etc.).

Innovacién: comportamiento, practica o técnica nuevo
0 mejorado que es adoptado por un actor del mercado
como resultado de la intervencién de un programa que
otorga un beneficio a los pobres. Estos pueden ser bienes
0 servicios y/o nuevos roles que apoyan una forma de tra-
bajo diferente.

Intervencion: paquete definido de actividades tempo-
rales mediante las cuales los facilitadores buscan lograr
el cambio.

Limitacion sistémica: funciones o reglas de bajo rendi-
miento que determinan la manera en que un sistema de
apoyo puede funcionar (por ejemplo, los gravamenes im-
predecibles a la importacién son una limitacién sistémica
para mejorar la disponibilidad de semillas de hortalizas
hibridas de alta calidad en el mercado).

Limitacién: funciones o reglas de bajo rendimiento que
al mismo tiempo afectan el desempefio de la cadena de
valor e inhiben resultados mas inclusivos para los grupos
meta (por ejemplo, una falta de acceso a insumos impide
que los productores de hortalizas mejoren su producti-
vidad).

Mercado: conjunto de disposiciones mediante las cuales
compradores y vendedores se ponen en contacto para
intercambiar bienes o servicios.

Pobreza laboral: ocurre cuando las personas empleadas
viven en hogares en los que el ingreso/gasto per capita
estd por debajo del umbral de pobreza.

Reglas de apoyo: controles formales (leyes, regulaciones
y estandares) e informales (valores, relaciones y normas
sociales) que definen fuertemente los incentivos y el com-
portamiento de los actores del mercado en los sistemas
de mercado.


mailto:https://beamexchange.org/market-systems/glossary/?subject=
mailto:https://beamexchange.org/market-systems/glossary/?subject=
https://www.enterprise-development.org/wp-content/uploads/m4pguide2015.pdf
https://www.enterprise-development.org/wp-content/uploads/m4pguide2015.pdf

Sectores verdes: sectores que producen bienes y servicios
ambientales, los cuales pueden definirse de manera ge-
neral como bienes y servicios que ayudan a medir, pre-
venir, limitar, minimizar o corregir el dafio ambiental. Esto
incluye sectores como energias renovables, gestion de
agua y residuos, consultoria ambiental, tecnologias lim-
pias o captura y almacenamiento de carbono.

Sistema de apoyo: sistemas de mercado cuyo desempefio
tiene una influencia directa sobre el comportamiento y des-
empefio de los actores del mercado en el sistema de mer-
cado principal. Los sistemas de apoyo del mercado tienen
su propia funcién central, funciones de apoyo y reglas.

Sostenibilidad (la definicién de desarrollo del mercado):
capacidad del mercado para garantizar que los bienes
y servicios relevantes y diferenciados sigan siendo ofre-
cidos, y que los pobres sigan consumiéndolos, mas alla
del periodo de intervencién.

Sostenibilidad: continuacion de los beneficios de una
intervencién de desarrollo después de completada una
importante asistencia al desarrollo.
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Subempleo: se da cuando una persona no trabaja a
tiempo completo o acepta un trabajo que no refleja su
capacitacién real y sus necesidades financieras.

Trabajo ocasional: contratacién de trabajadores a muy
corto plazo, o de manera ocasional e intermitente, a
cambio de un salario fijo por un periodo (dia, semana,
etc.) o tarea acordados.

Trabajo precario: por lo general esta definido por la
incertidumbre en cuanto a la duracion del empleo,
multiples posibles empleadores o una relacion laboral
encubierta o ambigua, falta de acceso a proteccion
social y a los beneficios normalmente asociados con
el empleo, salarios bajos y grandes obstaculos legales
y practicos para unirse a un sindicato y negociar de
manera colectiva.

Trabajo: conjunto de tareas y deberes que una persona
realiza, o se espera que realice, para un empleador en
particular, incluido el autoempleo o trabajo por cuenta
propia.
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