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1.

Introduccion

Hoy en dia un gran porcentaje de las poblaciones rurales en América L atina se encuentra
frente aunaencrucijada. Por un lado sus productos tradicionales pierdan valor en un
mercado cada dia més globalizado y, por otro, su base de recursos naturales se reduce a
causa de presiones de sobrevivencia que premiala comida de hoy frente la existencia del
recurso para mafiana. Como resultado muchas familias han abandonada el campo en
busqueda de mejores opciones en | as ciudades, capitales y hasta en €l extranjero sin poder
lograr medios de vida dignos para sus miembros.

Frente a esta realidad existen organizaciones donantes que apoyan proyectos de desarrollo
rural enfocados hacia el aumento de los ingresos de las familias rurales. Sin embargo,
muchos de estos proyectos contemplan una sola parte de la cadena productivay, por ende,
tienen una efectividad limitada. Un ejemplo clésico de este enfoque es €l proyecto que
logra - con mucho esfuerzo y recursos - aumentar significativamente la productividad de
los pequefios productores pero que estrella contra la falta de un mercado para este
producto adicional, dejando asi |os productores desilusionados y, a menudo, con menores
ingresos que antes. Esta situacion se debe no alafatade recursos o e trabgjo en apoyar
alas poblaciones rurales sino a un desconocimiento sistemético de conceptos como
identificacion de mercados, vision de cadenay agregacion de valor que resultan claves
para enfocar mejor los proyectos de desarrollo rural.

El Centro Internacional de AgriculturaTropical, CIAT, mediante su proyecto de
Desarrollo Agroempresarial Rural y socios locales en Honduras, Nicaragua, Colombiay
Per(, ha venido desarrollando metodol ogias que pretenden responder a las necesidades de
las entidades de desarrollo rural en € campo de desarrollo empresaria rural, DER. Enla
actualidad el Centro cuenta un enfoque territorial parael DER compuesto por cuatro
pasos metodol 6gi cos interconectados que buscan promover la creacion de capacidades
locales para procesos sostenidos de desarrollo empresarial. Los cuatro elementos son: (a)
la conformacion de grupos de trabajo locales en el tema DER, (b) laidentificacion de
oportunidades de mercado, (c) el andlisis de cadenas productivasy la generacién de
estrategias para aumentar su competitividad y (d) la facilitacién de mercados de servicios
de desarrollo empresarial en zonas rurales.

Grafico 1
Enfoqueterritorial para e Desarrollo Empresarial Rural
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En cada uno de estos elementos hay momentos de organizacion y planeacion y
otros de accion. Los primeros — de organizacion y planeacion — sirven para
generar, sistematizar y compartir informacion y conocimientos con € fin de
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construir consensos para orientar las accionesy, alavez, aumentar las
probabilidades de éxito de dichas actividades. Larelacion entre estos momentos
aparece en lasiguiente tabla.

Tabla 1

Planeacion, organizacion y accién:
Momentos claves para el desarrollo empresarial rural

Planeacion y Producto(s) inter medio(s) Tiempo Procesosy acciones a
organizacion estimado establecer
- Diagnostico DER - Consenso sobre qué hacer
- territorial y cémo y cuéndo hacerlo.
Formacién de grupo - -
: - Plan de accién 2a3meses | - Concertaciony
detrabajo DER . . S .
- Sistema de monitoreo, coordinacion de acciones
evaluacion y aprendizaje entre actores.
- Estudio rgpido de - Establecimiento de
mercados (locales, relaciones con actores de
Identificacion de regionales y nacionales) mercados.
oportunidades de - Caracterizacion de 3admeses | - Generacion, andisisy
mercado opciones de mercados difusion deinteligencia de
- Seleccion participativade mercados.
opciones de mercado
- Un proyecto productivo - Implementacién de
e integrado disefiado por acciones de investigacion
Andlisis -
Lo cadena priorizada. y desarrollo del proyecto
participativa de 3 a4 meses U
productivo integrado para
cadenas 3 ; !
mejorar € funcionamiento
de la cadena.
- Diagnéstico de oferta, - Mejoramiento de servicios
demanday vacios en de desarrollo empresarial
e servicios de desarrollo rurales existentes en el
I dentificacion de . L
oferta, demanday empresarlal enun territorio.
] - territorio. 3admeses | - Establecimiento de
vacios en servicios L . -
de apoyo locales - Disefio de estrategias para NUEVOS Servicios del
fortalecer los servicios de desarrollo empresarial
desarrollo empresarial del rural demandados en €l
territorio. territorio

Al finalizar este proceso, €l territorio debe contar con un grupo de trabajo
compuesto por varias organizaciones con capacidades para: (a) identificar
oportunidades de mercado relevantes para el territorio y diversos grupos
poblacionales 0 ecosistemas; (b) analizar desde multiples puntos de vista cadenas
de valor y proponer acciones concretas en investigacion y desarrollo para
aumentar su competitividad, y; (c) coordinar continuamente ofertas y demandas
para servicios de apoyo e incentivar laformacion de mercados para servicios de

apoyo.

A pesar de presentar el enfoque territorial como un proceso con contenidos fijos,

Se espera adaptaciones e innovaciones importantes basadas en las condiciones del
territorio donde se implementa esta metodol ogia, |as capacidades e interés de los
participantes y las necesidades que surgen de esta interfaz.

Objetivosdela guia

El presente documento tiene como objetivo plantear un proceso metodol gico parala
conformacion de un grupo de trabajo en el tema de desarrollo empresarial rural en un
territorio especifico. Dicho grupo servirdcomo el punto focal parael disefio e
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implementacién de diversas estrategias para dinamizar la economiarural, promover
mejores vincul os entre pequefios productores'y el mercado y contribuir al mejoramiento
de los medios de vida de la poblacion rural.

Paralograr este fin se propone trabgjar en dos areas grandes: () la generacion de
productos o resultados concretos, y; (b) lainiciacion de un proceso grupal o inter-
organizacional Ladivision entre productosy proceso se hace de manera explicitaya que
la elaboracion de los productos concretos — con fechas de inicio y terminacion — sirve
primordia mente como mecanismo para establecer y fortalecer el proceso grupal — con
fechadeinicio pero no de finaizacion. Por lo tanto, son productos relacionados que
buscan promover andlisis y reflexion colectivo y, finalmente, generar un consenso entre
multiples actores sobre como avanzar en el tema de desarrollo empresarial rura dentro de

un espacio especifico.
L os productos especificos que se generaria por medio de la presente guia son:

a) Undiagndstico del territorio y sus actores con enfoque en procesos de desarrollo
empresaria rural

b) Unandlisis estratégico del entorno paraidentificar areas criticas paralaaccion

¢) Un consenso — plasmado en unavision, unamision y unos principios compartidos —
sobre las acciones a emprender por parte del grupo de trabgjo.

d) Un plan de accién incluyendo actividades, responsables, fechas y presupuesto.

€) Un sistema de monitoreo y evaluacién para medir los avances del grupo y aprender
de nuestra propia experiencia.

A finalizar el proceso metodol 6gico descrito a continuacion, se habria dado los primeros
pasos para la conformacion de un grupo de trabajo con un conocimiento amplio 'y
compartido sobre | as realidades de su territorio en términos de desarrollo empresarial
rural e identificado las bases para un consenso parala accion.

Gréfico 2
Relacién entre productosy procesos

Productos Procesos

Reconocer €l
territorio, actores,
recur sosy medios
devida

Consenso sobrela
situacion actual y
como mejorarla

Identificacion de
temas claves para
un proceso de
aprendizaje

Es importante resaltar que la consolidacion del grupo de trabajo como un espacio efectivo
de concertacion y accion entre actores local es requiere un acompafiamiento mas amplio
gue e que esta contemplado en este guia. El enfoque de desarrollo empresarid territorial
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del Proyecto de Desarrollo Agroempresarial del CIAT propone gque este grupo de trabajo
[leva a cabo acciones en &reas tales como la identificacion de oportunidades de mercados,
andlisis de cadenas y planes para aumentar su competitividad y la organizacion de un
sistemaloca de apoyo paracomplementar € proceso iniciado con la presente guia.

Estructura dela guia
La guia para conformacién de grupos de trabajo en desarrollo empresarial rural esta
organizada en las siguientes secciones:

- Basestedricas para el reconocimiento del territorio y los medios de vida de sus
poblaciones

- Diagnéstico basico para el desarrollo empresarial rura

- Planeacion paralaaccion (andisis estratégico del entorno, construyendo un consenso
paralaaccion y plan de accion)

- Sistema de monitoreo, evaluacion y aprendizaje

Cada una de las secciones de la guia contempla la generacion de informacion, andisisy
reflexion sobre su importancia, unatoma de decisiones al respecto y la sistematizacion de
losresultados finales. Al final de este proceso, |os resultados de cada seccion se
convierten en insumos parala seccién siguiente. Por lo tanto, es importante iniciar cada
nueva seccion con unarevision de los resultados de la anterior.

Nota al usuario de esta guia

El presente guia ha sido disefiado para el uso de entidades de desarrollo que acompafian y
facilitan procesos de desarrollo empresarial rural con diversos grupos poblacionales.
Tiene como finalidad servir como un marco de referencia para unir esfuerzos entre
actores locales para estos aprovechan oportunidades o superan obstéculos para asi lograr
mejorar sus condiciones de vida.

El uso efectivo de este guia requiere unos conocimientos minimos de herramientas y
técnicas de facilitacion de reuniones y de grupos. Deigual manera, como herramientaes
mas ef ectiva en manos de entidades y personas que val oran procesos participativos de
andlisis y toma de decisiones que deben tomar ago detiempo y esfuerzo. Si su entidad o
proyecto cuenta con una filosofia que se acopla a procesos de aprendizgj e colectivos, esta
guia podria ser de gran utilidad. Si, por el contrario, 10 que se busca es generar un
documento o estudio de gabinete, este documento no es o mas recomendable paratal fin.

Finalmente es importante resaltar que |os resultados de | os procesos participativos
incluidos en esta guia dependen en gran medida del desempefio y actitud de la entidad
facilitadora de los mismos. Por estarazén, se puede gjustar de muchas maneras|os
andlisis para profundizar en temas que son de especial interés paralos participantesy, si
esdd caso, generar muchos datos importantes para el territorio. Sin embargo, antes de
iniciar es siempre recomendabl e pensar qué informacion se necesita analizar, con quiénes
y aquénivel de profundidad. Si seorganizael proceso bien, con metas, objetivosy
reglas claras, es atamente probable que € resultado seriafavorable. Si se hace de manera
abierta— sin metas, objetivos y reglas claras— esfacil terminar inundado de datos que no
seran usados jamas pero que han sido generados con esfuerzo, tiempo y participacién de
muchas personas. Segn Robert Chambers, es preciso mantener un nivel de ignorancia
optima en procesos participativos. Si no necesitamos saberlo, mejor no lo preguntamos
por mas interesante que sea.
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Seccion |
Basestedricos para el desarrollo empresarial rural en un
contexto territorial

Reconociendo €l territorio: recursos, actores, instituciones, mediosde vida e
innovacion

L os procesos de cambio en el sector rural —incluyendo el desarrollo empresarial rural —
ocurren en escenarios concretos cCompuestos por recursos, actoresy regidos por reglas
formales e informales de juego. Entender claramente como estos factores se relacionan — bien
sea de manera armonica o conflictiva— es clave para poder disefiar acciones que redundan en
un desarrollo empresarial rural efectivay justo.

Deigual maneralos sistemas territoriales no son estéaticos y, de hecho, vienen adaptandose
con mayor o menor grado de éxito a cambios externos tanto naturales como humanos. Dentro
de este proceso constante de cambio, existen momentos claves de innovacion durante los
cuales € ritmo de los cambios aceleran 0 su uso multiplica. Para el desarrollo empresarial
rural, esimportante identificar, analizar y entender |os procesos de innovacion en un territorio
ya que podrian ser facilitadores excelentes para e tipo de cambio que se quiere introducir,
apoyar 0 promover.

La presente guia apunta hacia un mayor entendimiento del contexto territorial en dos aspectos
concretos: (a) los medios de vida de su poblacion, y; (b) los procesos de innovacion
existentes.

Mediosdevida

Parafacilitar el andisis del territorio se propone emplear € enfoque de medios de vida
sostenibles desarrollado por Scoones (1998) y ampliado después por € DFID de Inglaterra
entre otros (Gréfico 3).

Gréfico 3
Medios de Vida Sostenibles— Marco Conceptual
Context Recursos Procesos Estrategias ReSUIItidOS
c ogie.x 0, para Lograr Inst. y para el Logro zzr&:d'oc;gdrg
_?_n l‘cmn_es Medios de Estructuras de los Medios V'dl
y fendencias Vida Organizativas de Vida lda
Sostenibles
Medios de Vida
1. Empleo
N N 2. Reduccion de
Historia Pobreza
Capital Intensifi(_:aciz_ﬁp - 3. Calidad de vida
Politica Natural Extenstflcacwn y Capacidades
Agricola Mejoradas
Clima Capital o
Econémico y Instituciones Sostenibilidad
Financiero y Diversificacion | | 1. Capacidad de
Agro-ecologia S de los Medios adaptacion y
) Organizaciones de Vida recuperacion
Capital mejorada, y
Demografia Humano vulnerabilidad
reducida
o N Capital Social Migracion 2. Sostenibilidad
Iferenciacion de los recursos
Social naturales
asegurada

Gréfica adaptada de Scoones (1998).
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Un andlisis territorial basado en “medios de vida sostenibles’, se base en la siguiente
pregunta:

Dado el contexto del territorio (politicas, historia, condiciones agro climaticas, dinamica
social, entre otros factores),¢cuéles son las combinaciones de recursos que resultan en la
habilidad para seguir una combinacion de estrategias de vida (intensificacién /
extensificacion agricola, diversificacion, migracion) con cuales resultados por cuéles
segmentos de la poblacion?

Que esun medio de vida sostenible

¢Qué es un medio de vida sostenible? La literatura que ha emergido sobre este temano es
precisamente clara en larespuesta a esta pregunta. Al igual que con e término de “desarrollo
sostenible’, se encuentran a menudo compromisos dificiles entre los diferentes objetivos
inmersos en la definicion. El término “medios de vida sostenibles’ se relaciona con una serie
de puntos de discusién que acompafian € debate sobre |as relaciones entre la pobrezay €l
medio ambiente. Sin embargo con base en las definiciones de Chambersy Conway (1992), €
equipo del Instituto de Estudios para el Desarrollo (IDS en su siglaen inglés) de la
Universidad de Sussex en Inglaterradefine el concepto de la siguiente manera.

“Un medio de vida esta compuesto por las capacidades, |os capitales (humano, social,
econémico / financiero, natural) y las actividades necesarias para sostener la vida. Un medio
de vida es sostenible cuando puede responder y recuperarse a cambios bruscosy estrés, y
mantener 0 mejorar sus capacidadesy capitales sin minar la base de los recursos naturales.”

Scoones (1998) reconoce cinco elementos claves en esta definicion:

1. Generacion de Empleo - Esto se relaciona con la capacidad de una combinacién de
estrategias de vida de generar empleo ya seaen lafincao fuerade ella, en € sistema
formal ¢ informal. El empleo tiene tres aspectos - ingresos (empleo en forma de salarios
paralos empleados), produccién (el empleo que produce un bien consumible), y €
reconocimiento (en e cua el empleo le daal individuo el reconocimiento de participar en
algo que vale lapena). En general, se ha estimado que se requiere de 200 dias de empleo
anuales como un nivel minimo para generar un medio de vida.

2. Reduccion dela Pobreza - El nivel de pobreza es un criterio clave en la evaluacion de
medios de vida. Varios indicadores pueden ser utilizados para desarrollar una medida
absolutade “linea de pobreza’ basado en 1os niveles de ingresos, consumo, acceso a
servicios, entre otros. Alternativamente, medidas relativas pueden ser utilizadas como el
coeficiente Gini. También estas medidas cuantitativas de pobreza pueden ser utilizadas
en combinacion con indicadores mas cualitativos.

3. Bienedtar y Capacidades - Este concepto va mas ala de las necesidades materiales de
alimentos e ingresos, incluyendo la idea de capacidades (0 sea “ qué puede hacer o ser la
gente con lo que posee” ), por |o tanto, debe ser la gente misma la que definalos criterios
gue hacen parte del concepto de bienestar. Esto puede incluir cosas como autoestima,
seguridad, felicidad, estrés, vulnerabilidad, poder, exclusion, etc., a igual que otros
elementos materiales més convencionales.

4. Adaptacion, Recuperacion y Vulnerabilidad - Se refiere ala habilidad de un medio de
vida de responder y recuperarse de cambios bruscosy estrés. Aguellos que no son
capaces de responder (gjustes temporales como resultado del cambio) o adaptarse
(cambios de largo plazo en las estrategias de vida) son inevitablemente vulnerablesy
tiene una baja probabilidad de lograr un medio de vida sostenible.

5. Sostenibilidad de los recursos naturales— Lamayoria de los medios de vida dependen de
la base de |os recursos naturales, por |10 menos hasta cierto punto, lo cua serefiereala
habilidad del sistema de mantener la productividad cuando es enfrentado a fuerzas
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perturbadoras, como es €l estrés o los cambios bruscos. Esto implica evitar la
disminucion de las reservas de |os recursos naturales aun nivel que resulteen la
reduccion efectivay permanente de los productos y servicios que éstos generan para el
logro de “medios de vida'.

¢Cdmo se logra un medio de vida sostenible?

El logro de un medio de vida sostenible es el resultado de una combinacion de factores
territoriales como el contexto, los recursos disponibles, las organizacionesy lasinstituciones.
Para entender los medios de vida en un territorio y las posibles maneras de mejorarlos,
entonces, hay que analizar estos factores. La presente seccion describe brevemente cada de
los componentes del enfoque de medios de vida.

El contexto

El contexto de un territorio incluye aspectos generales del areataes como la historia, la
politica, € clima, la agro-ecologia, lademografiay la diferenciacidn sociad. Muchos de estos
datos estén disponibles en fuentes secundarias de informacion (anuarios de estadisti cos por
gjemplo) pero son importantes para tener unaresefia claradel territorio en € cual sevaa
trabgjar. Un aspecto clave de entender en el contexto es la diferenciacion socia entre
diversos grupos. Estadiferenciacidn social puede estar basada en niveles de bienestar,
ingresos, acceso a ciertos recursos, genero, edad o etniaentre otros. Lo importante aqui es
diferenciar claramente |os diversos grupos humanos que conviven en € territorio con €l fin de
entender sus relaciones con recursos, organizaciones e ingtitucionesy, finalmente, las
estrategias de vida que usan.

Los recursos disponiblesy acceso a ellos

La habilidad de desarrollar diferentes estrategias de vida depende de |0s recursos béasicos,
materiales y sociales, tangibles e intangibles que la gente posee 0 alos cuales se tiene acceso.
Se pueden identificar cuatro diferentes tipos de recursos importantes en la generacion de
medios de vida tales como recursos natural s, recursos humanos, recursos productivos/
financieros y recursos sociales que son definidos de la siguiente manera:

Recursos naturales— Serefiere al conjunto de factores naturales (suelo, agua, aire,
bosque, recursos genéticos, entre otros) y servicios ambientales, de los cuales se derivan
los recursos 'y servicios necesarios para el logro de medios de vida

Recursos humanos — Comprende capacidades, el conocimiento, |as habilidades, 1a buena
salud y capacidad fisicaimportante paratrabajar y desarrollar diferentes estrategias para
el logro de sus medios de vida

Recursos productivos/ financieros— Se refiere alos activos bésicos (efectivo, crédito,
ahorrosy otros bienes econdmicos y productivos, incluidalainfraestructura bésica, 1os
equipos de produccion y latecnologia), los cuales son esencia es para desarrollar medios
devida

Recursos sociales— Comprende la organizacion socia (redes, relaciones sociales,
asociaciones, normas, confianza, disposicion paratrabajar por €l bien comun). La
organizacion socia facilitala coordinacion, cooperacion y accion colectiva parael bien
comdn.

Siguiendo con este andlisis de los recursos, surgen una serie de preguntas.
Secuencia - ¢Cud es el punto de partida para establecer exitosamente una estrategia de
vida dada? ¢Es uno de estos capitales (activos) un precursor esencial para ganar acceso a
otro de los capitales?
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Sustitucion - ¢Puede ser uno de éstos capitales sustituido por otro? ¢O es necesario tener
una combinacion de los diferentes capitales para seguir una estrategia de vida dada?

“Clusters’ - ¢Si uno tiene acceso a un de estos capitales, normal mente tiene acceso alos
demés? 6 ¢existe un “cluster” de combinaciones dadas de capitales, |as cuales estan
asociadas con ciertos grupos de personas 0 estrategias de vida?

Acceso - Claramente, diferentes personas tiene diferente acceso a diferentes capitaes
dependiendo de acuerdos institucionales, caracteristicas organizativas, relaciones de
poder y politicas. Por estarazon es muy importante analizar el acceso y control sobrelos
capitaes con un lente de diferenciacion social (bienestar, género, edad, u otro).

Tendencias - ¢Cudles son las tendencias en la disponibilidad de diferentes capitales?
¢COmMo éstos capitales estan siendo acumulados 0 minados, y por quién? ¢Cudles son las
tendencias en términos de acceso? ¢Qué capital es nuevos estan siendo creados através de
los cambi os ambientales, econdmicosy sociaes?

Organizaciones e instituciones

En este marco, e entendimiento de las organizaciones y 1os procesos institucionales resulta
especialmente importante dado que las or ganizaciones (los jugadores) y |os procesos
institucionales (las reglas de juego, tanto formales como informal es) interactdan de tal
manera que facilitan o dificultan la habilidad de llevar a cabo diferentes estrategias de viday
lograr (0 no) medios de vida sostenibles para diferentes segmentos de |a poblacion.

Entonces, las ingtituciones se pueden definir como:

“ Las instituciones son & cemento social que regula los patrones de comportamiento,
estructurados por las reglas y normas de la sociedad, y permiten la articulacion de los
diferentes grupos de trabajo a los capitales para €l logro de medios de vida.”

Las ingtituciones pueden ser formales e informales, a menudo fluidas y ambiguas, y

normal mente sujetas a multiples interpretaciones por parte de los diferentes actores. Las
relaciones de poder estén inmersas en las instituciones, haciendo que los debates sobre las
précticas ingtitucionales, las reglas y las normas sean siempre importantes. Las instituciones
también son dinamicas y estan siendo disefiadas y re-disefiadas através del tiempo. Por o
tanto, las instituciones son parte del proceso de negociacion y no ‘objetos fijos'.

La combinacion de contexto, recursos, organizaciones e ingtituciones genera, entonces,
estrategias de vida cuyas expresiones varian segun el territorio donde ocurren. A pesar de
estas variaciones, se puede agrupar estas estrategias en tres grandes categorias:

I ntensificacion o extensificacion agricola — Los pobladores rurales pueden lograr su
medio de vida por medio de la agricultura (incluyendo ganaderia, piscicultura, recursos
forestales, etc.) através de procesos de intensificacion (aumentar la produccion por
unidad de &rea através de inversiones de capital 0 aumento en la mano de obra), 6 la
extensificacion (aumentar €l area de tierra cultiva).

Diversificacion de los medios de vida — Otra opcion seriala de diversificar hacia
actividades agricolas de mayor valor, o hacia actividades no-agricolas. Ladiversificacion,
por latanto, busca e desarrollo de un portafolio de actividades generadoras de ingresos,
lo cual hace ala poblacién menos vulnerable a cambios bruscos o estrés.

Migracion — Unatercera opcidn esla migracion, bien sea de maneratempora o
permanente, aotraregion ¢ alaciudad para buscar un medio de vida.

10
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A pesar de estar diferenciadas, larealidad de las estrategias de vida en las zonas rurales es que
Ma&s que escoger una u otra, la poblacién utiliza una combinacidn de las tres que varia segun
laépoca del afio o las condiciones econdmicas reinantes en € pais.

¢Cudles son lasimplicaciones de medios de vida para €l desarrollo empresarial rural?
Después de entender y analizar €l concepto de “ medios de vida sostenibles’, la siguiente
inquietud seria entonces, ¢cudles son las implicaciones operativas de este concepto y sus
andlisis en € campo del desarrollo empresarial rural?

En primer lugar, este marco de andlisis ofrece unavision holistica e integrada de | os procesos
através de los cuaes los grupos sociales logran (o no logran) medios de vida sostenibles. Por
lo tanto, puede servir como un marco parael andisis del contexto, € nivel de recursos, 10s
procesos de organizacion socia y las estrategias de vida de una comunidad, y aportar
elementos basi cos para un mejor disefio de estrategias de intervencidn y concertacion local
parael desarrollo empresarial rural.

Segundo, cuando se tienen en cuenta tanto los recursos que existen y |os resultados que se
guieren logran, asi como los procesos institucionales, es posible identificar maltiples puntos
de entrada para €l disefio de intervenciones para apoyar €l desarrollo de una comunidad y/o
region. Estos pueden variar desde opciones convencionales enfocadas a apoyar el acceso a
los diferentes recursos parala g ecucion de una estrategia de vida en particular (o una
combinacion de estrategias), hasta aternativas mas complejas como intervenciones en las
estructuras, procesosy relaciones sociales.

Finalmente, cuando se tiene un proceso de planeacién basado en un andisis holistico
(contexto, recursos, procesos de organizacion social, estrategias de vida, entre otros), setiene
més claro el tipo deintervencion y el camino hacia el impacto en desarrollo, lo cual facilitael
disefio de sistemas de seguimiento y evaluacion de resultados.

Dentro de la presente guia, este marco sirve para orientar la consecucion y andlisis de
informacion ya que nos presente unos elementos importantes para entender larealidad de los
territorios donde trabgjamos. A pesar de ser bastante completo, esimportante recordar que un
diagndstico basado en medios de vida es una radiografia de un momento especifico de tiempo
dentro de un sistema que cambia. Por |o tanto se propone complementar esta mirada con una
revision de los procesos de innovacion del territorio con el fin de entender mejor cuales son
las formas de innovacion que afectan a esta realidad.

Procesos de innovacion

Entendido de la manera més sencilla, procesos de innovacién son la manera por lacual se
cambia una situacion existente. Estos cambios provienen de una mezcla de conocimientos
localesy externos aplicados a una situacion concreta. Pueden ser tanto de indole técnico
(formas de sembrar o producir) como socia (formas de organizacién) o una combinacion de
los dos.

En el contexto especifico de desarrollo empresarial rural, o que se busca entender es como se
gestan y difundan innovaciones gue redundan positivamente en los ingresos de la poblacion
rural. Cambios de esta naturaleza entrelazan varias innovaciones individual es tanto

tecnol 6gicas como sociales de tal manera que la poblacion rural aprende como combinar sus
recursos, organizaciones e instituciones de una manera mas efectiva paralograr medios de
vida mas sostenibles.

Estos procesos de innovacion pueden ser individuales (el productor que ensaya con un
producto nuevo) o grupales (varios productores que se organizan para vender directamente a
mercado) pero ambos tienden a difundirse en la poblacién local, cambiando de esta manera
los medios de vida en € territorio.
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Lo que nos interesa de este concepto son tres aspectos. ¢cOMo Se generan procesos de
innovacion empresariales?; ¢gquiénes generan estos procesos? y; ¢como se difunden
innovaciones de esta naturaleza? Todas estas preguntas deben de ser contextualizados a
territorio donde se esta trabgjando.

El desarrollo empresarial rural en un territorio

Con base en los conceptos de medios de vida y de innovacion, entonces, se tiene un marco
general dentro del cual se puede analizar el desarrollo empresaria rural en un territorio
especifico. En general, entonces, procesos de desarrollo empresarial rural ocurren en un
contexto dentro del cual diversos segmentos de la poblacion rural combinan recursos,
organizaciones e ingtituciones de diversas formas para generar medios de vida que pueden o
no ser sostenibles en el tiempo. Las estrategias de vida generadas por los diferentes
segmentos de la poblacién no son estéticas y, de hecho, son afectadas por procesos de
innovacion. Entender estos procesos de innovaci én nos permite identificar palancas
existentes en € territorio que pueden ser usados a favor de procesos de desarrollo empresarial
rura.

El objetivo de esta seccion ha sido compartir algunos conceptos Utiles para entender las
realidades de un territorio especifico pero no hemos entrado aresponder ala pregunta sobre
coémo hacerlo. Las secciones que siguen pretenden compartir algunas pautas y herramientas
gue nos permitiran operacionalizar estos aspectos tedricas para su uso dentro de nuestras
actividades en € campo.
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Seccion ||
Diagnostico basico para €l desarrollo empresarial rural

Esta seccién de la guia propone un enfoque metodol égico parallevar a cabo un andisis
de los medios de viday los procesos de innovacion en el territorio con énfasisen €
desarrollo empresarial rural. Las metodologias expuestas aqui deben ser revisadasy
adaptadas segun las necesidades de informacion del proceso, €l tiempo y 10s recursos
disponibles por parte del facilitador del mismo y € nivel de trabajo de |os participantes.
L os pasos detallados a continuacion podrian ser desarrollados usando informacion
secundaria—si existen fuentes confiables en este sentido — 0 por medio de métodos
participativos con informantes claves o grupos focales. Lo més recomendable esllevar
acabo acciones en ambos sentidos, cruzar lainformacion generado y terminar con una
mezcla de datos secundarios y andlisis participativos.

L os pasos parallevar a cabo un diagndstico béasico para el desarrollo empresaria rural se
muestran en el siguiente grafico. Cada paso es explicado — con algunas indicaciones de
posibles metodol ogias — a continuacion.

Gréfico 4
Pasos para un diagnéstico basico para €l desarrollo empresarial rural
Delimitacion del \
territorio

v

Zonificacion del
territorio

v

Analisis de recur sos
disponibles por zona > Diagnéstico basico

* parael desarrollo

Criterios de bienestar por zona empresarial rural
identificacion de grupos sociales

v

Estrategias de vida por
zona, grupo social y género

v

Procesos de innovacion por
Zona, recurso 'y grupo social /

Delimitacion del territorio

Antes de empezar con €l diagndstico esimportante decidir de antemano cuales son los
limites del territorio atrabajar. Muchas veces esta decision es algo sencillayaque el
proyecto o lainstitucion tiene un enfoque especifico a una zonaya definida. Si esto no es
el caso, esimportante entrar a definir criterios que permitan delimitar el area de trabgjo.
Estos criterios deben ser construidos con la(s) entidad(es) que facilitardn el trabgjo en la
zona escogiday podriaimplicar una negociacion de areas de cobertura para poder lograr
una zona manejable. Algunos criterios posibles para usar en este proceso son:
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» ¢Con quiénes estamos trabajando en la actualidad? ¢Donde estén ubicados?

» ¢Con quiénes nos gustariatrabgjar en el futuro? ¢Ddénde estan ubicados?

»  ¢Qué acance podemos tener como organizacion o conjunto de organizaciones sin
sacrificar la calidad de nuestro trabgjo?

*  ¢Qué poblacion tenemos que atender para ser sostenibles econémicamente (esto
en caso de empresas que prestan servicios de desarrollo empresarial rural)?

+  ¢Existen actividades de produccién, transformacion y comercializacion dentro del
territorio atrabgjar? Si no es asi, |o mas probable es que se necesitariaampliar el
area para poder incluir mercados locales o regionaesy asi entender mejor la
organizacion econdmicade laregion.

» Otrossegun los criterios de la(s) organizacion(es) participantes en el proceso...

Unavez delimitado € territorio, se empieza con el proceso de zonificarla con base en
informacion secundaria—si la hay disponible y de buena confiabilidad — y/o con
informacion primaria generada por medio de entrevistas con informantes claves, grupos
focales o talleres comunitarios.

Zonificacion del territorio

Lazonificacion del territorio busca dividirlo en &reas més pequefias para facilitar

andlisis. Parallevar acabo este proceso se recomienda empezar con un mapa base del
territorio en e cual se puede ubicar los recursos naturales y productivos del territorioy las
comunidades que ali habitan. En la siguiente tabla se detalle algunos de |os aspectos
importantes a ubicar.

Recur sos naturales Recur sos productivos

v' Topografiagenera (alturas, zonas v" Vias (pavimentadas, mejoradas y
mas pendientes, zonas Mmenos rusticas) y su respectiva utilidad
pendientes y zonas planas). durante en € afio.

v Fuentes de agua (rios, quebradasy v" Infraestructura productiva (cobertura
nacimientos de agua) Yy su respectiva de energia, agua potable, agua para
constanciaen € afio. riego).

v Calidad relativade los suelos (suelos | v/ Transporte para productos.
buenos, regulares y malos). (frecuencia, costosy calidad)

v' Mercadogppra productos del
territorio”.

v Sitios de venta de insumos para
produccién en el territorio.

Comunidades

v Ubicacion de las comunidades y su
poblacién relativo.

v' Estructurade tenenciade latierra (los
productores son duefios, jornaleros o
trabajan en aparceria)

v Identificacion de diferentes etnias, si
esdel caso, u otros grupos sociales
definidos.

El mapa base puede ser una cartografia formal del gobierno o un mapa socia elaborado con
miembros de la comunidad. Lo importante no es su escala sino que contiene informacion acertada
sobre la ubicacién de recursos, recursos productivos y las comunidades.

Quedaran por fueralos mercados regionales y nacionales pero se debe indicar laviaquellevaa
estos mercados en el mapa.
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Unavez ubicado estos puntos, se procede a analizar cuales &reas tienen algo en comin y, por
ende, podrian ser tratada como una unidad mas o menos homogéneo y cudles son lo
suficientemente distintos para merecer un andlisis aparte. Algunos criterios paratener en
cuenta para zonificar el territorio podrian ser:

» Alturasi esto tiene implicaciones en los cultivos o actividades economicas
factibles en lazona.

» Acceso avias o mercados especialmente s este factor cambie en e afio por
lluvias 0 s afecta notablemente |os productos que se pueden sacar.

» Tenenciadelatierraesun factor importante dado que influye mucho en €l tipo
de productos a sembrar y la posibilidad de introducir nuevos cultivos.

» Acceso aaguay como fluctiia durante el afio podria ser otra manera para
distinguir entre zonas con acceso bueno, regular o malo. Se podriamirar € tema

de agua para riego aqui también.
* Orientacién empresarial es otro elemento importante para diferenciar entre
diferentes zonas ya que zonas con una fuerte orientacion al mercado requieren
estrategias diferentes a zonas donde e enfoque es consumo familiar.
» Tiposdesistemasde produccion existentes pueden ser otro factor para
zonificar si la presencia de un tipo de cultivo — café, por gemplo —incide mucho

en lalégica econdmica de una zona.

e Otrossegun € criterio delos participantes locales

Unavez identificados | os criterios de diferenciacién relevantes para €l territorio, se puede
construir una matriz para zonificar €l territorio. A continuacion se presenta un g emplo.

Tabla 2
Ejemplo dematriz para zonificar un territorio
Vias Agua = =
Permanente > 8 meses/ afio < 8 meses/ afio
] Comunidades con vias Comunidades con vias Comunidades con vias
Camino permanentesdeaccesoy | permanentesdeaccesoy | permanentesde accesoy
per manente agua permanente agua por masde 8 meses | agua por menos de 8
al afo meses al afio
] Comunidades con vias Comunidades con vias Comunidades con vias
Camino temporales (época seca) | temporales (época seca) temporal es (época seca)
temporal de acceso y agua de acceso y agua por mas | de acceso y agua por
permanente de 8 meses al afio menos de 8 meses al afo
Comunidades con Comunidades con Comunidades con
Camino de caminos de herradurade | caminosde herradurade | caminosde herradura de
herradura acceso y agua acceso y agua por mas de | acceso y agua por menos
permanente 8 meses al afo de 8 meses al afio

Es recomendabl e seleccionar criterios que representan los limitantes mas fuertes parala
produccion ya que son aspectos que diferencian, efectivamente, una zona de las otras.
Adicionamente el nimero de criterios seleccionados debe ser manejable (dos o tres
maximos) s se quiere clasificar € territorio usando la matriz presentado anteriormente.

Una vez ubicada las comunidades en lamatriz, se puede buscar similitudes antes de definir
finamente las zonas paratrabajar. Revisando €l gjemplo anterior, es posible que las
condiciones entre la zona con caminos permanentes y agua permanente y la zona con camino
permanente y agua por mas de ocho meses a afo sean lo suficiente similares para concluir
que esta es una sola zona por efectos del diagndstico. Esimportante recordar que €l objetivo
de la zonificacion es distinguir entre zonas con diferencias tan marcadas que requieren
estrategias distintas y no separar por si. En este sentido, es necesario hacer un esfuerzo para
buscar similitudes'y asi reducir el nimero de zonas a uno méas manejabl e.
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Al final de este proceso esimportante “nombrar” la zona para distinguirla de las otras. Este
nombramiento se puede basar en caracteristicas propias de cada zona como pendientes (zona
plana, zona de pie de monte y zona de ladera), acceso avias (zona con carretera, zona con via
detierray zona de camino de herradura), altura (zona alta, zonamediay zona baja) o
cualquier otro criterio localmente aceptable. Es importante definir claramente e sentido del
nombre se va a colocar para que todos estén de acuerdo con su uso en € futuro.

Unavez dividido € territorio en zonas, se entra arevisar |os recursos disponibles parala
poblacion residente en cada una de ellas.

Analisisderecur sos disponibles por zona

El andlisis de los recursos disponibles por zona debe ser relativamente rapido ya que lo que se
busca es resaltar |os temas més importantes. Paratal fin se puede usar informacion
secundaria—si existe'y es confiable — o generar informacion primaria por medio de
entrevistas con informantes claves, grupos focales o transectos participativos en e caso de no
contar con informacion secundaria. Lainformacion recopilada por medio de estos dos
procesos puede ser organizada luego en matrices que permitan incluir una resefia breve sobre
la dotacion de recursos con la cual cuenta cada zona.

Los recursos atrabajar son |os recursos naturales, 10s recursos humanaos, 10s recursos
productivos/ financierosy los recursos sociales. En |os primeros tres casos se puede usar
matrices similares alas que aparecen a continuacion. En el caso de recursos sociales se

plantea una herrami enta metodol 6gica adicional antes de llenar la matriz.

Tabla 3
Ejemplo deuna matriz de disponibilidad de recursos naturales
7 Disponibilidad delosrecursos naturales
onas
Agua Suelos Bosgues
Suelos fragiles con altos &?g?ﬁ?ggﬁﬁue
Bastante agua disponible | pendientes. Vocacion alrededor de al ur¥os
Alta por rios o nacimientos. forestal en conflicto con nacimientos dega ua
(<1500 | Posibilidades deriego usos productivos. Uso brimordial (g Ieﬁa
metros) | por gravedad. Zona Necesidad de incluir arapcoci nar con alounas
productora de agua. obras de conservacion de 2 ctividades de 9
suelos con cultivos. -
recoleccion.
. Agua suficiente pero ﬁgnosggqsc?:tlabl escon
Media | aigunas dificultades de po . Pocos bosques pero hay
(600 a RN productivo. Necesidad de |
acceso y contaminacion. . arbolesfrutalesen la
1500 | poibilidades de riego en | rabajar conabonos zona
metros) alounos Sitios. verdes para mejorar )
9 fertilidad.
Agua limitada en verano Suel Os.e;tablﬁ con buen
con bastantes problemas potencial productivo. )
Baja de contaminacion Necesidad de trabajar No hay bosque. Arboles
(>600 | Acceso limitado allos ue | N abonos verdes para ocasionalesen |os
metros) | \ioen cerca del rio ( uqe mejorar fertilidad, potreros.
q retencién de agua y riego
seca en verano).
para verano.

A continuacion se presente un g emplo de una matriz sobre la disponibilidad de recursos
humanos en €l territorio.
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Ejemplo deuna matriz de disponibilidad de recur sos humanos

Disponibilidad de recur sos humanos

Zonas - —
Escolaridad Saber-hacer local Apoyo técnico Salud
Nivel regular de Conocimientos locales Curandequllocales.
- S Acceso dificil a puestos
escolaridad formal sobre biodiversidad y d .
5 . . e salud y €l hospital en
(<60% sabe leer y utilidad de especies A técni | te urb
Alta escribir). Procesos nativas en personas POYo tecnico por a parte urbana.
(>1500 | |ocalizados de mayores. medio de promotores
metro) | alfabetizacion campesinosy talleres | Probl err_1a_s,de
participativa y Conocimientos amplios infrecuentes de ONGs. gllall:]#;;' ﬁ'l (F)]gsen
bachillerato sobre manejo de suelos, mgr talidad inf’antil
descentralizado pero no aplicados. y
materna.
Mejor nivel de Conocimientos amplios ADovo técnico Puesto de salud local.
. escolaridad formal sobre produccion de cgrr%/]anente or Acceso restringido al
Media (<80% sabe leer y cultivos comerciales. P por hospital en la parte
(600 a e S promotores, técnicos
1500 escribir). Escuelas Algunas experiencias de |a Fedecafé urbana.
metros) primarias existen mas con transformacion de téenicos rivacios
algunos bachilleratos productosy ONGs g Esta dc; Mortalidad infantil alta.
descentralizados. comercializacion. y )
Buen nivel de
escolaridad formal
Baja (<90% sabe leer y Conocimientos sobre Apoyo técnico por :ggsrgeiﬁlﬁ g
(<600 | escribir). Escuelas anaderia extensiva técnicos privados, hospital err)1 |a parte
metros) | primarias existeny hay 9 ‘ ONGsYy el Estado. P P

acceso a bachilleratos
en la ciudad.

urbana.

A continuacion un ejemplo de lamatriz de recursos productivos / financieros en €l territorio.

Tabla 4

Ejemplo de una matriz de disponibilidad de recur sos productivos/ financier os

Disponibilidad de recursos productivos/ financier os

Zonas . . Agregacion de
Vias Mercados Crédito greg
valor
Bajan los productos a la
Vias de herradura zona media donde son Creédito disponible por
Alta | ; : . . .
(>1500 | Impasi bles en la época vendidos a medio de prestamistas | No hay procesos de
metros) | delluvias. Transporte intermediarioslocales. | delacomunidady agregacion de valor.
esapieoenbestia. Rara vez salen al unas cajas de ahorro.
mercado local.
\/.'E?ls detierra con Venden productos a Crédito ofrecido por Procwo_s,| ncipientes de
dificultades de acceso . L : agregacion de valor
. . ) intermediarioslocalesy | prestamistaslocales, -
Media | enlaépocadelluvias, externos en lasfincas. intermediarios con cafia (dulce, frutas
(600a | Entrancamionetasy Alguno que otro (adelantos contra (seleccion y empaque) y
1500 jeeps. Hay rutasala productor saleavender | cosechas), cajas guesos (duefios
metros) | zona urbana unavez al directamente en la rurales aJ UNas externos) en
dia (saleenlamafianay | yag microempresas
ciudad. ONGs. L
vuelve en la tarde). familiares.
Buen nivel de Venden productos a (irgg%g;c;ggaﬁ)or
escolaridad formal intermediarioslocalesy ipntermediarios S Aaregacién de valor en
Baja (<90% sabe leer y externos en |as fincas. (adelantos contra Ié%tgs (leche y quesos)
(<600 | escribir). Escuelas Esfrecuente la salida a . " ya
S X . cosechas), cajas por medio de una
metros) | primariasexistenyhay | la ciudad para vender

acceso a bachilleratos
en la ciudad.

directamente algunos
productos.

rurales, algunas
ONGsy bancos (para
grandes propietarios).

cooperativa.
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Andlisisderecursos sociales

Para analizar la disponibilidad de |os recursos social es — basicamente organi zaciones con
acciones empresariales y las relaciones entre ellas — se plantea usar una adaptacion de la
metodol ogia de Diagramas de Venn. Dicho método sirve paravisudizar las redes sociales /
empresariales operantes en cada zona.

Laforma de hacerlo consta de cinco pasos grandes en los cuales: (a) seidentificalas
organizaciones que tiene que ver con € desarrollo empresarial en la zona, (b) se describe cada
una brevemente, (c) se las ubica dentro o fuera de lazona, (d) se describe las relaciones
existentes entre ellasy, (€) se identifica actores con transcendencia para el desarrollo
empresaria rural en € territorio. Paralograr un andlisis completo de estas redes es bueno
hacer este gercicio con informantes claves o grupos focales provenientes de varias de las
organizacionesidentificadas. A continuacion se describe los pasos en mas detalle.

1. ldentificacion de las organizaciones relacionadas con €l desarrollo empresaria
Seiniciael proceso con losinformantes claves o grupo focal pidiéndoles nombrar todas
las organizaciones que tienen que ver con € desarrollo empresarial delazona. Estas
organizaciones pueden estar dentro o fuera de la zonay pueden ser formales
(cooperativas, asociaciones de productores, ONGs, empresas de servicios entre otros) o
informal es (intermediarios, prestamistas, talleres entre otros) pero deben tener alguna
relevanciaparalazona. En este paso lo masimportante eslograr un consenso sobre
cudles son y anotar cada una

Es importante diferenciar en este paso entre organizaciones que tienen que ver con
procesos de desarrollo empresarial y organizaciones con fines netamente sociales. En la
ultima categoria se incluye juntas de agua, asociaciones de padres de familia, grupos
religiosos, asociaciones generales de desarrollo, etc. Con el fin de agilizar este proceso,
es mejor incluir solamente las organizaciones que cumplen una funcién empresarial —
incluyendo la prestacion de servicios de apoyo — dentro de la zona.

2. Descripcion de las organizaciones
Para cada organizacion identificadaen e paso anterior, se anota unainformacion bésica
sobre su estructura juridica (cooperativa, empresaformal, empresainformal, persona
individual, ONG, asociacion, etc.), sus actividades, su sede, su &rea de cobertura u otros
datos que se consideren pertinentes (nimero de socios, antigliedad, logros, otros). Esta
informacion puede ser incluida en unatabla sencilla como la que se muestraa
continuacion.

Tabla 6
Matriz parala descripcién de las or ganizaciones empresariales en la zona

Descripcion breve

Nombredela -
Organizacién Estructura Actividades Sede Areade

juridica cobertura

Después de recopilar estainformacion, se escribe e nombre de cada organizacion
identificada en unatarjetacircular.

3. Ubicacion de la organizacion
El siguiente paso consiste en ubicar geogréficamente | as diferentes organizaciones dentro
o fueradelazona. Parahacer esto, se recomiendadibujar en un papel grande o en €l piso
un circulo que representalazonay dejar otro espacio en blanco. Después se ubicalas
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4.

tarjetas de las organi zaciones con sede en la zona dentro del circulo y las que tienen
relaciones con la zona pero su sede afuera por fuera del circulo.

Dentro de la zona se agrupa | as tarj etas de organi zaciones que tiene su sede en lamisma
comunidad para clarificar cudles comunidades cuentan con masy cuéles con menos
organizacion empresarial.

Con las organi zaciones externas, se ubicalas que tienen mas presencia 0 permanenciaen
lazonamas cercaal circulo central que representalazonay las que tienen menos
presencia 0 permanencia mas lejos.

A continuacion se muestra un gjemplo.

Gréfico 5
Ejemplo de ubicacién de or ganizaciones empresariales en una zona

ZonaAlta
(> 1500 metr os)
Comunidad A
/;’—‘~\ Coyote
-, A Regional
Comunidad B
\
\
‘I Coyote
| local
1
/
/ .
o Comunidad C
> _ - - -~ N
- P \
s \
Coyote , 7’ |
Regional V] Coop. ]
4 Frutas Vi
Il Coyote ) /
1 local Vi
\ 7’ g
N P Empresa
~ - -
= —-— Jugos

Cuando se hace € gercicio esimportante usar nombre propios (no como el g emplo) ya
gue permite transmitir con mas facilidad la informacion contenida en el diagrama.

Andlisis de |as relaciones entre actores

El cuarto paso para analizar la organizacion empresarial en la zonatiene que ver con las
relaciones entre los diversos actores. En este paso es importante desarrollar un clave que
permite calificar las relaciones existentes en por lo menos tres sentidos: (@) su fortaleza o
permanencia, (b) e poder o quién mandaaquiény (c) e tipo de intercambio que se da
(bienes por dinero, por gemplo) en larelacion. Es posible incluir otros temas — como
transferencia de tecnologia— si son deinterésen € andisis.

Este clave puede usar diferentes tipos de linea, flechas o codigos para expresar la
informacion recogida. A continuacion se presente un gjemplo de un clave y como se
aplicaesto a diagrama presentado anteriormente.
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5.

Gréfico 6
Ejemplo de clave para calificar relaciones entre or ganizaciones

Fortaleza delaréacion

Relacion fuerte / permanente

Relacion regular / semi-permanente S5 e
Relacion débil / occasional === sreeresseseesceseeseee

Poder delarelacion

Unidirectional E—

Bidirectional —

I ntercambios

Bienes por dinero B/3$$

Servicios por dinero S/$$

Bienes por servicios B/S
Gréfico 7

Ejemplo de calificacion de relaciones entr e or ganizaciones

Zona Alta

Coyote
Regional

Comunl dad A

-

Comunidad B B/$$

Identificacion de actores claves para el desarrollo empresarial rural del territorio

Al finalizar este gjercicio por zona, es recomendable comparar |os resultados entre zonas
paraver si algunos de los actores identificados tienen acciones 0 importancia en més de
unazona. De esta manera es factible identificar personas o organizaciones claves para el
desarrollo empresaria del territorio bien sean formales o informales. Haciad futuro es
importante desarrollar relaciones con los actores claves para promover acciones en pro
del desarrollo empresarial rural en € territorio.

Unavez que se identifique actores claves, se puede agruparlos por categoria de su
actividad principal tal como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 7
Actores claves por zona

Actividad econdmica principal del actor

(cooperativa).

en capital
departamental

. Servicios de
Zonas . - L
Produccién Manejo post CO.S,eCha‘ Comercializacion Desarrollo
transformacién Empresarial
Asociacion de
productores (frutas)
Asociacion de Intermediarioslocales Intermediarios locales Asociacion de
productores de (caso defrutas) (frutasy café) cafetaleros municioal
Alta | frutas. (caf® P
(> 1500 Beneficios privados (caso | 3 coyotesregionales
metros) | Asociacion de café) de café/ frutas Técnicos
cafqa! eros . . independientes (frutas)
municipal. Empresa de jugos Empresa de jugos
Tienda de insumos (en
e pueblo)
Asociacion de Intermediarioslocales Intermediarios locales Arsgg:i:(t::)?r;sd(?r utas)
. productores de (caso de frutas) (frutasy café) P
Media frutas. Técnicos
(fggoa Beneficios privados (caso | 3 coyotes regionales independientes (frutas)
metros) Asociacion de café) de café/ frutas e
%Ziljﬁtli: f)ra(l)S Empresa de jugos Empresa de jugos ;i %TJ%%%‘; insumos (en
Cooperativas (insumos
a socios)
1 Planta y 2 coyotes
3;;”?;233:? I%?:teos regionales (losmismos | Técnicos
Baja Cooperativa de q ' " | quearriba) independientes (leche)
(<600 | productoresde | o) e enfriamiento . . .
metros) | leche Multinacional deleche | Tienda deinsumos

(para queseros)

ONG suiza (produccion
de quesos)

Una vez ubicados los actores, se revisa zona por zona paraidentificar actores con una
presencia en varias de las zonas de trabgjo. Usando como ejemplo Tabla 7, entonces, se
identifigue como actores claves para el desarrollo empresarial rural en € territorio —
entendido como el conjunto de zonas — las siguientes personas 0 empresas:

» Asociacion de productores de frutas (en zona dtay media)

» Asociacién de cafeta eros (en zona altay media)

* Intermediarioslocalesy regionales (por |o menos |os dos regionales que manejan
frutas, café y derivados |acteos)

» Empresadejugos (en zonaatay media)

» Lostécnicosindependientes (presenciaen las tres zonas)

» Latiendadeinsumos del pueblo (importancia paralas tres zonas)

En lazona baja, ademés, cobraimportancia los actores relacionados con laleche. Asi que
S nos interesa este producto o zona, seriaimportante incluir la cooperativa, las fabricas de
gueso, laempresa multinacional y la ONG Suiza.

Laimportancia de este gjercicio es que nos da unaidea clara sobre quiénes debemos tener
en cuenta cuando hablamos sobre €l desarrollo empresarial del territorio y, por o tanto,
unabase inicia parala conformacién de un grupo de trabajo amplio alrededor de dicho
tema. Esto no quiere decir que se debe trabajar con todas |as empresas, personasy
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entidades de desarrollo identificadas pero sirve como punto de partido parair uniendo
esfuerzos en pro de los medios de vida locales.

Criteriosde bienestar por zona e identificacion de grupos sociales

El siguiente paso en €l proceso del diagndstico basico para el desarrollo empresarial rural es
laidentificacion de diferentes grupos sociales en d territorio. Este paso sirve para
complementar datos secundarios existentes sobre niveles de riquezay pobreza en la zona con
datos mas cualitativos y, de esta manera, ampliar nuestro entendimiento de la diferenciacién
social existente.

Es recomendable desarrollar este trabajo con un grupo focal compuesto por actores claves de
cada zonacon € fin de identificar posibles variaciones entre niveles de bienestar por zona.
Esta division por zona es importante porgue permite diferenciar entre estrategias de vida que
son intensivas (productos de ato valor o con alto valor agregado en éreas reducidas) y las que
son extensivas (productos de bajo valor o sin valor agregado en areas extensas) ya que
generan impactos distintos. Un gjemplo de esto es la diferencia entre zonas de produccién de
café o frutas — normalmente caracterizado por fincas relativamente pequefias — y zonas de
ganaderia extensiva.

Antesdeiniciar e andisis con e grupo foca esbueno volver a hablar de qué estaincluido en
cada clase de recursos (ver paginas 5 y 6 paralas definiciones) para que |0s participantes
tengan unaidea clara de qué se va a analizar.

Es recomendable empezar con un extremo del continuo de la bienestar local — bien sea con
los més pudientes o con |os menos pudientes — ya que esto facilita el andlisis posterior de los
demés. Esto se puede hacer leyendo la matriz que aparece a continuacion de arriba abajo por
columnas o de derecha aizquierda por nivel de bienestar. Lo méasimportante es ser
cuidadoso en larelacion que existe entre | os diferentes niveles de bienestar.

Parallevar a cabo este andlisis se desarrolla una guia de preguntas con €l grupo focal que
pueden incluir las siguientes:

e ¢Cbmo es el acceso alos recursos naturales en la zona por parte de las familias que
viven muy bien?

e ¢Cbmo es el acceso alos recursos naturales en la zona por parte de las familias que
viven més 0 menos comodamente?

+ ¢Como es el acceso alos recursos naturales en lazona por parte de las familias con
ingresos medianos?

e ¢Cbmo es el acceso alos recursos naturales en la zona por parte de las familias con
ingresos més limitados?

e ¢Cbmo es el acceso alos recursos naturales en la zona por parte de las familias con
ingresos muy limitados?

Después se continuo con las mismas preguntas para |l os recursos humanos.

Se puede usar una adaptacion de la matriz que aparece a continuacion para apuntar la
informacion (puede ser elaborado como carteleratambién, ver ggemplo abgjo) y asi [levar un
buen record de ladiscusion. Dado que este proceso es netamente sujetivo, esimportante
identificar indicadores claves de bienestar en cada recurso (manzanas de tierra 0 agua, por
gjemplo, en recursos naturales) y después preguntar como es el acceso del siguiente grupo
poblacional a este indicador clave de bienestar. Es probable que algunos indicadores claves
de bienestar cambien en diferentes zonas segun | as estrategias de vida que la poblacién ha
desarrollado alla mientras que otros (acceso a salud, crédito formal o funcionarios publicos)
podrian mantenerse més 0 menos estables en todo €l territorio.
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Los niveles de bienestar pueden variar segin la zona también. Puede ser que es mas Util
distinguir solamente entre los “ pudientes’, medianos y més marginados y no con tanto detalle
como se muestra a continuacién en Gréafica 8. Esta decision debe ser tomado por € grupo que
estafacilitando e diagndstico empresarial rural y €l nimero de categorias de bienestar debe
ser constante en todas las zonas.

Tabla 7
Niveles de bienestar en términos de acceso a los recur sos de la zona
Nivel de Acceso alosrecursos dela zona
bienestar Naturales Humanos Productivos Sociales
Alto
Medio
Bao
Gréfico 8

Ejemplo dematriz de bienestar y tenenciadelatierra
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Fuente: CorpoversallesUMATA. 1998. Plan Agropecuarlo Municipal, Municipio deVer&alleﬁ Vallede
Cauca, Colombia.

Estrategias de vida por zona, grupo social y género °

Para entender |as diferentes posibilidades que tiene la gente de la comunidad de generar
ingresos (estrategias parala generacién de medios de vida), y las condiciones de acceso a
estas fuentes deingreso y 0 estrategias de vida. Esta herramienta permite introducirse en la
problematica genera de desarrollo de lacomunidad y la estratificacion socia existente.

Se recomienda desarrollar 10s siguientes g ercicios por cada zona haciendo uso de los
resultados anteriores (acceso a recursos, por emplo) paraidentificar indicadores claves que
separan unas estrategias de vidas de otras. Estos indicadores claves pueden ser llamados

8. Adaptadade: Gottret, MarfaVerénica 2000. Guiade primeravisitaacampo. 11 Curso Internacional:
Promocion de la Agroempresa Rural para el Desarrollo Microregiona Sostenible. CIAT, Cali, Colombia.
Septiembre.
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puntos de inflexién o de quiebra ya que son los factores que distinguen una estrategia de vida
de otras. Estos puntos de inflexion son importantes entender ya que pueden ser limitantes
claves parala promocién de procesos de desarrollo empresarial rural para ciertos segmentos
delapoblacion. Entendiéndolos mejor nos permita disefiar acciones que toman en cuenta
estas limitaciones y buscan maneras de superarlas.

Pasos a Seguir

1. Explicar el objetivo del gercicio

2. Pedir d (alos) informante(s) clave(s) nombrar todas las fuentes de ingreso que se ofrecen
alos miembros de la comunidad; fomentar una“lluviade ideas’ |a més completa posible.

Anotar estas fuentes de ingreso en un papel 6grafo y luego pasarlas a tarjetas de cartulina

Grafico 9
Lluvia deideas sobre fuentes deingresos

Fuentes de Ingreso

* Produccion de:

* granos basicos

* hortalizas

* leche

* cabras
* Trabajo en fabrica de textiles
* Carpinteria

 Artesanias

* Trabajo asalariado en fincas

3. Empezar a agrupar las fuentes de ingreso, con base en preguntas sobre la posibilidad de
acceso a€dlas: ¢Cualquier miembro de la comunidad puede acceder a esteingreso? S
no, ¢Quién? ¢Quién no tiene acceso y por qué? Anotar las condiciones de acceso con un
color diferente y agrupar las diferentes fuentes de ingreso debajo de dllas.

4. Unavez que se han expresado todas las condiciones de acceso, jerarquizarlas en orden de
importancia— desde |as actividades mas importantes hacia las menos importantes — para
reordenar todas las tarjetas en forma de flujograma como se muestraen € siguiente
gjemplo.
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Gréfico 10
Flujograma de fuentes deingresos
Fuentes de Ingreso
‘ Los que tienen tierra ‘ ‘ Los que no tienen tierra ‘
/\
‘ Con riego ‘ ‘ Sin riego ‘
v v
Viven de: Viven de: Viven de: Viven de:
Agricultura
con riego
Granos Granos Trabajo en Trabajo
basicos basicos fabrica Asalariado en
Fincas
‘ Hortalizas ‘ ‘ Leche ‘ ‘ Carpinteria ‘
‘ Leche ‘ ‘ Cabras ‘

5. Despuésidentificar cuales de estas fuentes de ingreso se mantienen estables (=), cuales
estdn aumentando en importancia( t ), y cuéles estan disminuyendo en importancia (! ).

A continuacion se muestra un gemplo.

Gréfico 11
Flujograma de fuentes de ingresos con tendencias actuales

‘ Los que tienen tierra ‘

Fuentes de Ingreso

‘ Los que no tienen tierra ‘

1 Leche = Cabras

/\
‘ Con riego ‘ ‘ Sin riego ‘
v v
Viven de: Viven de: Viven de: Viven de:
Agricultura
con riego
Granos Granos __Trabajo en = Trabajo
basicos basicos — fabrica Asalariado en
Fincas
‘ 1 Hortalizas ‘ ‘ 1 Leche ‘ ‘ 1 Carpinteria ‘

6. El dltimo paso del proceso es mirar laimportanciade las diferentes actividades
econdémicas desde € punto de vista de género. En este paso, la pregunta clave es ¢quién
desarrolla esta actividad principalmente? En un primer nivel de andisis, se puede quedar
con estapregunta. Si hay interés en profundizar mas, hay varias maneras de avanzar pero
guizala mas sencilla es definir — por rubro econémico — las actividades especificas que
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son llevados a cabo y quién(es) 1o hace(n). Un g emplo de este segundo nivel de andlisis
tomado de Gréfico 11 aparece en Tabla 8 a continuacion.

Tabla 8
Andlisisde género dentro de una actividad econémica

Rubro: Produccion de hortalizas para el mercado | Importancia: Media

- Responsable dela actividad
Actividades Mujer %Ir—)lombre Ambos Nifios
Comprasemilla v
Preparacion semillero v
Transplante v
Aporque/ desyerbe v
Riego v
Manejo plagas v v
Cosecha v v v
Lavado, seleccion y empague v v
Comercializacion v

Si hay interés, se puede profundizar alln mas preguntando por cada actividad no
solamente quién o hace sino quién toma ladecision al respecto. Laventajade un andlisis
aeste nivel es que nos permite conocer en mayor detalle quién mangjay tomalas
decisiones sobre ciertos aspectos de las actividades econdmicas y, por ende, aquién
debemos orientarnos s buscamos un cambio en este aspecto.

Otra metodol ogia que se usa con éxito paralograr cruzar medios de vida con aspectos de
género es el calendario agricola. No se haincluido esﬂmetodol ogiaagui ya que forma
parte de varias guias de metodol ogias participativas’.

A findizar estos g ercicios, debemos tener unaidea clara de las estrategias de vida de las
diversas segmentos de la poblacién de las diversas zonas del territorio. Es probable que
algunas de estas estrategias sean similares y, por ende, generalizables por todo €
territorio. Pero, alavez, es altamente probable que la combinacion de estrategias— 10
gue generaun medio de vida— variaen € territorio. Entender estas diferentes
combinaciones, que se dan por diferentes combinaciones de recursos, organizaciones e
ingtituciones nos permite disefiar mejor estrategias de accién especificas para poblaciones
especificas.

A este andlisis de medios de vida se recomienda afiadir un proceso rapido de
identificacion de procesos de innovacion por zona que se detalles en la siguiente punto.

Procesos deinnovacion por zona, recursoy grupo social

El objetivo detras de un andlisis de los procesos de innovacién en el territorio esidentificar
las formas de cambio existentes en lazonay sus canales de difusion de tal manera que
cualquier intervencion afuturo bien sea en tecnologia dura (produccién, semillas, magquinaria,
etc.) o tecnologia blanda (formas de organizacion) genera un cambio rgpido y amplio.

Este proceso pretende mirar tanto innovaciones en tecnol ogia dura como las que han ocurrido
en tecnologia blanda. Muchas veces las innovaciones se relacionan entre si (mejoras en
produccion nos llevan a mejoras en organizacion para vender |0s nuevos excedentes, por
glemplo) y alrededor de temas comunes (productos especificos de la zona o recursos

4 Ver por gemplo, Geilfus, F. 1997. 80 Herramientas parael desarrollo participativo: Diagnéstico, planificacién, monitoreo,

evaluacion. [ICA-GTZ, San Salvador. 208 p. Péaginas 59, 130-39.
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naturales). No se pretende tener un inventario exhaustivo en esta etapa pero si unaideabuena
de cudes han sido | as innovaciones sobresalientes en cada recurso, cdmo se han generado y
cud hasido su impacto.

Para analizar este campo, se propone usar como insumos la zonificacion del territorio, €l
andlisis de recursos por zonay la diferenciacion socia hechos para el andlisis de medios de
vida. Los pasos a desarrollar incluyen: () laidentificacién de momentos claves de
innovacion (o cambio) referente alos diversos recursos, zonas y grupos sociaes, (b) un
andlisis subjetivo sobre la(s) fuente(s) de lainnovacion y los innovadores, (c) los canales de
difusion de lainnovacion y, (d) suimpacto relativo en el uso del recurso por parte de los
habitantes de la zona.

Estainformacion puede ser generada con un grupo focal compuesto por informantes claves de
la zona que representan 10s diversos grupos sociales presentes alld. Parafacilitar este
proceso, se sugiere 10s siguientes pasos:

1. Recordar alos participantes |as definiciones de | os recursos que se han usado hasta el
momento.

2. Preguntar alos participantes identificar momentos importantes de cambio en cada uno de
los recursos (uno por uno) que ellos se acuerdan. La definicidn de que constituye un
cambio importante debe ser discutido por |os participantes y algunos criterios bésicos
identificados.

3. Organizar |os cambios por recurso y pide alos participantes identificar claramente la
innovacion (qué es, paraqué es) y quién o quiénes|o hicieron por primeravez. En esta
etapa es importante identificar los innovadores con nombresy apellidos, su ubicacion
geogréficay en los niveles de bienestar. Aqui se trata de perfilar un poco los innovadores
en lazona

4. Unavez identificados lainnovacion y 1o(s) innovador(es), pide a los participantes
analizar cuales fueron las fuentes de informacion que llevaron alainnovacion. ¢Fue un
proceso de ensayo y error llevado a cabo por un productor s6lo? ¢Fue una combinacién
entre informacion externa (radio, television, volantes, visitas, etc.) y laingenuidad local ?
¢Fue traido por un actor externo y compartido con €l / los innovador(es) (capacitaciones,
informacién por escrito, dias de campo, etc.)? Lo mas comln es que lainnovacion sea el
resultado de una combinacion de factores. Lo que se buscaagui es mirar laimportancia
relativa del saber-hacer local versus diversas fuentes de informacion externa. Este
proceso nos permite mirar como se introduce innovaciones en la zonay como hacerlo
mejor en el futuro.

5. Unavez hechalainnovacion, (como ha sido su difusion entre las comunidades de la
zona? ¢Como han aprendida nuevas personas lainnovacion para usarla en sus fincas?
¢Quiénes han hecho ladifusion? ¢Hasido intencional (talleres, visitas o dias de campo
organizadas) o espontanea (charlasinformales en el pueblo, la pulperia, etc.).

6. ¢Cud hasido el impacto generado por lainnovacion? ¢Quiénes se han beneficiados de la
innovacion y cudl es su nivel de bienestar? No setrata de hacer un andisis exhaustivo de
impacto sino, mas bien, pedir alos participantes que evalUan larelativaimportancia de la
innovacion en lazona. Si tienen datos concretos (se han mejorado x numero de trapiches
con latecnologia, por ggemplo) esimportante anotarlos.

Parael andlisisdel grupo focal se puede notar sus conclusiones en unamatriz similar ala
siguiente.
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Tabla 9
I dentificacion de innovaciones, innovador es, canales de difusion eimpacto
Innovacién Fuentesdela | Canalesde
Recurso ; Innovador(es) | . - P Impacto
(cambio) innovacion difusién

Naturales Uso debarreras Productores ONG externo, Productores Aumento en el
vivas de cafia medios con capacitacion, medios a area de
para controlar tierra ensayos productores barrerasy
erosiény participativos, | medioso oferta
alimentar intercambios medio bajos alimenticia
ganado, cerdos para animales

Humanos Instalacién del Profesores ONG externo, Promotores Mejor acceso
programa de gobierno rurales ala
bachillerato (productores educacion.
desescolarizado. medi0s)

Productivos | Nuevo disefio mas | Duefos Visitaa otra Maestros de 6 trapiches
eficiente para trapiches zona del pais, obra con tecnologia
trapichesde cafia. | (productores informacion de mejorada en

medio altosy CIMPA la zona (de
altos), maestros productores
deobra medio altos).

Sociales Organizacién de Productores Productores, Productor a Mejores
la asociacion de mediosy medio | asesoriade productor canales
productores de bajos. ONG externa. (invitacion a (contratos) de
frutas. formar parte venta con

dela empresas de
asociacion) frutas
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Seccion |1
Planeacion parala accion

En la seccién anterior se llevé a cabo un diagnodstico territorial para el desarrollo empresarial.
Como resultado de este gjercicio, tenemos informacion actualizaday confiable sobre las
diversas zonas que constituyen € territorio en |os siguientes campos:

. Dotaciones de recursos naturales, humanos, productivos y sociaes

. Estrategias y medios de vida de cada zona

. Diferenciacion socia de sus pobladores seguin criterios locales de bienestar y género
. Procesos de innovacion

Estos cuatro temas sirven como insumos para la presente seccion que se enfoque haciala
construccién de planes de accién en pro del desarrollo empresarial rural del territorio. Antes
deiniciar con las actividades en esta parte de la guia, esimportante revisar los resultados de la
seccion anterior (mirando las matrices y mapas) para recordarnos de las conclusiones més
sobresalientes del diagndstico.

Una vez efectuado este gjercicio, entramos en un proceso de planeacion para mejorar el
desarrollo empresarial del territorio. La presente guia contiene algunas metodologiasy
gjercicios cuyo objetivo esfacilitar la construccidn de un plan de accidon consensuado entre
diversos actores pero no pretende ser un manual completo de planeacion grupal ni estratégico.
Deigua manera no aborda otras formas de planeacion que podrian ser apropiadas en
situaciones especificas tales como planeacion estratégica, planeacion por objetivos,
planeacion por escenarios entre otras. Si el grupo determine que seria més adecuado usar otra
metodologia, esta en plenalibertad de hacerlo.

El contenido de esta seccion esta dividido en cuatro partes: (a) unarevision de los miembros
del grupo de trabajo y su conformacion como tal, (b) un andlisis del entorno territorial, (c) la
construccién de un consenso paralaaccion, y (d) la generacion de un plan de accién. La
implementacién de estos cuatro pasos esta enfocada hacia | as organizaciones que forman el
grupo de trabgjo. Los pasos que siguen pueden ser facilitados por una organizacion externa o
acompafiante pero ladiscusion y los acuerdos finales seran el producto del grupo de trabajo
como tal.

Esta seccién es importante en el proceso de conformacion de un grupo de trabagjo para el
desarrollo empresarial rural en un territorio yaque es €l espacio en el cud |os participantes
empiezan areconocer alos otros, sus fortalezasy debilidades y consgtruir entre todos unas
lineas de accion para su territorio. Esta construccion colectiva como tal es Util para enfocar
esfuerzos hacia un fin comuan, evitar duplicaciones de esfuerzosy, alavez, mostrar posibles
sinergias entre organi zaciones participantes. Por |0 tanto, es de sumaimportancia que los
pasos descritos a continuacion sean |levados a cabo con todas |as organizaci ones participantes
en el grupo de trabajo ya que sirven paralograr acuerdos que impactarian notablemente en la
efectividad (o0 no) de este grupo a promover el desarrollo empresarial en su territorio.

Conformacion del grupo detrabajo

Previae andlisis del entorno y la generacion de un plan de accidn, esimportante tomar un
tiempo en este momento para revisar 1os participantes en el grupo de trabajo, su nivel de
interés e identificar otros posibles participantes que han sido identificados por medio del
diagnostico empresarial rural. Normalmente lo miembros actuales de los grupos de trabgjo
estdn motivados a continuar —si no es € caso, es un buen momento para replantear la
dindmica— asi que se hard énfasis aqui en larevision de la composicion del grupo, la
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inclusién de otros actores menos tradicionales y la generacion de un acuerdo previo de
colaboracion.

A raiz del diagndstico llevado a cabo, 1os participantes han identificado otros actores claves
parael desarrollo empresarial rural del territorio (ver andlisis de recursos sociales, paginas 16
al 20). Estos actores pueden ser similares alos que conforman el grupo de trabajo o pueden
ser distintos. Este es el momento pararevisar |os actores identificados y responder alas
siguientes preguntas por medio de una discusién abierta:

» ¢Losparticipantes en e grupo de trabajo representan |os actores més importantes para el
desarrollo empresaria rura del territorio?

» ¢Tienen suficiente informacion, recursosy acceso al mercado para cambiar la situacion
existente por s solos o seria positivo contar con més organizaciones? ¢Cuéles?

» ¢Existe unabuenarepresentatividad de actores que pueden liderar procesos de desarrollo
empresarial en € territorio? ¢Quién més hace falta?

Normalmente se encuentraen el diagndstico con varias organizaciones que comparten el
enfoque de desarrollo empresaria rural — tanto asociaciones de productores como ONG's,
entidades del estado, universidades, gremios y empresas privadas — que podrian entrar a
reforzar un proceso de desarrollo empresaria rural en € territorio. En este momento es clave
identificar cuaes de estas organizaciones tienen la disponibilidad, el interésy la capacidad de
participar como miembros del grupo de trabgjo. Unarecomendacion clave aqui es mirar mas
alla de | os socios tradicional es con quienes siempre hemos trabajado (asociaciones de
productores, ONG'’s, € Estado) paraincluir otros que traerdn otras miradas al asunto. Si, por
gjempl o, se selecciona una empresa dinamica o una camara de comercio local, estos podrian
traer un enfogque empresarial bien desarrollado que complementaria las fortalezas de los
actores de desarrallo.

Una vez identificado |os actores claves parala conformacion formal de grupo de trabgjo, es
recomendabl e generar un acuerdo inicia general donde cada uno expresa su intencion de unir
esfuerzos en pro del desarrollo empresaria rural del territorio. Este acuerdo puede ser una
hoja de papel con firmas 0 algo mucho mas elaborado pero debe contar con los siguientes
datos:

» Propdsito de la conformacion del grupo de trabajo
» Objetivos del grupo

e Cronogramainicia detrabgjo

e Compromisos asumidos afirmar el acuerdo

Més adel ante se desarrollaré versiones més detall adas de cada uno de estos puntos que
podrian hacer necesario un nuevo acuerdo. Lo importante en este momento es convocar |os
actores claves a un trabajo comuin, inter-sectorial e inter-organizacional en pro del desarrollo
empresaria rura del territorio. Unavez convocado el grupo de trabgjo, se pasa a andlisis del
entorno, la construccion de un consenso paralaaccion y la generacion de un plan de accion
inicial.

Analisisdel entorno

Retomando lainformacién generada en la seccién del diagnostico — tanta secundaria como
primaria— €l proceso de planeacion empieza con un analisis del entorno basado en la
metodol ogia de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas mas cominmente
conocido con FODA.
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Antesdeiniciar el proceso del andlisis FODA hay algunos puntos importantes de tener en
cuenta dado que muchos g ercicios de esta natural eza terminan siendo demasiados generales
paraayudar en laaccion.

e El andlissestan bueno como & grupo quelo haga. Un andlisis FODA puede ser de
gran utilidad (o no servir para nada) dependiendo de la seriedad que pone e grupo gquelo
elabora. Si e grupo hace andlisis completosy profundos, la utilidad del gercicio puede
ser ato pero s se hace € proceso ala carrera, con poca discusion o andlisis 0 de manera
demasiado superficial, |os resultados serian pobres.

» Esimportante no solamente listar los aspectos del FODA sino priorizarlos. Muchas
veces se queda con un FODA con cuatro Iluvias de ideas sin ningin andlisis sobrela
importancia relativa de cada elemento ni |as posibles relaciones con otros elementos. Un
FODA completa analiza tanto laimportancia relativa de cada aspecto como sus relaciones
con |os otros aspectos.

* Hay quecruzar las categorias para hacer uso efectivo del FODA. Unavez elaborada
y priorizada cada categoria es importante hacer dos cruces: (8) ¢cOmo usamos nuestras
fortalezas para volver las amenazas identificadas oportunidades?, y; (b) ¢como
aprovechamos | as oportunidades identificadas para mejorar nuestras debilidades?

Laelaboracion de un andlisis FODA es ampliamente conocida pero paralos fines de esta
guia, seincluye los pasos aseguir y un gjemplo de lamatriz. Lapersonague vaafacilitar el
gercicio puede seguir |os siguientes pasos:

1. Pedir a grupo de trabajo nombrar las fortalezas en términos de desarrollo empresarial
gue encontraron en el diagnostico del territorio. Lasfortalezas son internas al territorio
(recursos natura es, organizacion empresaria, vincul os con mercados, etc.).

2. Unavez identificadas y anotados, se entran apriorizar entre lasfortalezas. ¢Cuédles son
mas importantes — o evidentes — y cuales menos importantes? ¢Cuales constituyen bases
sblidas para generar procesos de cambio y cuales no? ¢Algunas son causas o efectos de
otras? Hay muchas formas de priorizar (votacion, matrices de doble entrada, otros) pero
lo importante es que existe un consenso sobre e orden final de lasfortalezas. Al final de
la discusién, se ordenalas fortalezas segun las conclusiones del grupo de trabagjo.

3. Pedir a grupo de trabajo nombrar |as oportunidades en términos de desarrollo
empresarial que encontraron en el diagnostico del territorio. Aungue las oportunidades
pueden ser internas, tienden a ser externasy relacionadas con el mercado.

Priorizar 1as oportunidades.

5. Pedir a grupo de trabajo nombrar las debilidades en términos de desarrollo empresarial
gue encontraron en el diagnostico del territorio. Las debilidades son internas d territorio.

Priorizar |as debilidades.

Pedir al grupo de trabajo nombrar |as oportunidades en términos de desarrollo
empresarial que encontraron en el diagndstico del territorio. Aunque las amenazas
pueden ser internas, tienden a ser externasy relacionadas con el mercado o competencia.

8. Priorizar las amenazas.

L os resultados de esta discusi6n son anotados en la matriz FODA (ver giemplo a
continuacion).
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Tabla 10
Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

Anotar aqui las debilidades encontradas
en € diagndstico dd territorio en términos
de desarrollo empresarial rural.

Anotar aqui las fortalezas encontradas en
el diagndstico del territorio en términos de
desarrollo empresarial rural.

Oportunidades Amenazas

Anotar aqui las oportunidades encontradas | Anotar aqui las amenazas encontradas en
en el diagnostico del territorio entérminos | el diagnostico del territorio en términos de
de desarrollo empresarial rural. desarrollo empresarial rural.

Unavez terminado |allenada de la matriz FODA se entra a cruzar |los variables como se
muestra en el siguiente g emplo:

Tabla 11
Matriz FODA con cruces

Fortalezas Debilidades

. Anotar aqui las debilidades encontradas
Anotar aqui las fortalezas encontradas en o SO o
L S P en € diagndstico dd territorio en términos
el diagnostico del territorio en términos de .
de desarrollo empresarial rural.

desarrollo empresarial rural. |
K%

Oportunidades ti Amenazas

Anotar aqui las oportunidades encontradas | Anotar aqui las amenazas encontradas en
en el diagnostico del territorio en términos | el diagnostico del territorio en términos de
de desarrollo empresarial rural. desarrollo empresarial rural.

Lafacilitacién de este paso se base en las siguientes preguntas.
e ¢Como usamos las fortalezas en términos de desarrollo empresaria rural encontradas en
€l territorio paravolver las amenazas oportunidades para nosotros?

e ¢Como aprovechamos nuestras oportunidades para mejorar las debilidades encontradas en
€l territorio en términos de desarrollo empresaria rura?

L os resultados de estos dos cruces se anotan en una matriz como la siguiente:

Tabla 12
Resultados de cruces entre Fortalezasy Amenazasy Oportunidadesy Debilidades
Fortalezas ver sus Amenazas Oportunidades ver sus Debilidades
Resultados de la discusion del grupo Resultados de la discusion del grupo

comparando fortalezas contra amenazas en | comparando oportunidades contra
términos del desarrollo empresarial rural | debilidades en términos del desarrollo
del territorio. empresarial rural dd territorio.
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Construyendo un consenso para la accién

Unavez terminado el andisis del entorno basado en los resultados del diagndstico de
desarrollo empresarial, se empieza a mirar qué hacer frente el panorama esbozada. En esta
etapa es importante identificar con quienes contamos dentro del grupo de trabgjo, cuél es
nuestro suefio — en términos de desarrollo empresarial rural — para nuestro territorio, como
podemos contribuir ala consecucion de este suefio como grupo de trabajo, y cuales van a ser
nuestras reglas de juego o principios paralaaccion.

Una manera de entender este proceso de construccion de un consenso es representada en
grafica 12 a continuacion.

Grafico 12
Construyendo un consenso para la accion

El suefio para el
desarrollo empresarial

rural en nuestro
territorio

wWO0O—T—0O0—Z—X7T

||

En esta gréfica se muestran | as relaciones entre las diferentes preguntas que se propone para
la construccidn de un consenso paralaaccion. El grupo de trabajo esta representado como el
cuerpo con unaidea claray compartida sobre donde queremos ir (el suefio o lavision), cud es
nuestro papel o contribucion en e logro de este suefio, cOmMo nos vamos a guiar (nuestros
principios) y, finalmente, con qué (o quiénes) vamos a actuar (quiénes somos).

¢Quiénes somos?

Antes deiniciar ladefinicion delavision, mision y principios para el grupo detrabajo, es
importante tener claridad sobre quiénes son |os participantes. Paratal fin, se propone que
cada integrante haga una breve exposicidn sobre la organizacién que representa, los sitios
donde tiene actividades, |os productos que trabajay |as necesidades de apoyo que se identifica
u otros temas que son de trabajo de |os demas integrantes del grupo de trabajo.

Larazon por este gercicio es aclarar las dudas sobre quiénes forman parte del comitéy, ala
vez, despear inquietudes sobre el quehacer de cada organizacion. S el grupo de trabgjo ha
hecho este tipo de actividad antes, se puede obviar siempre y cuando esté claro quiénes son
|as organizaciones participantes y cuéles son sus acciones. A continuacion se presente un
gjemplo de un formato para organizar esta presentacion.
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Tabla 13
Ejemplos de informacion paraintercambiar entre miembros del grupo detrabajo
Nombre: ACELY - Asociacion Campesina de Enlaces de Laderade Yoro
Sitio: Yorito, Sulaco y Victoria
Productos: Granos bésicos
Servicios: »  Visitas de seguimiento en conservacion de suelos

*  Levantamiento de la demanda

»  Facilitar semilla mejorada de frijoles alos socios.
Necesidades: |+ Mercadeo

e Apoyo financiero y crediticio

»  Més capacitacion en microempresa

Nombre: AGASUL - Asociacion de Ganaderos y Agricultores de Sulaco

Sitio: Sulaco

Productos: Coordinar acciones en pro de la ganaderiay agricultura de nuestra region

Servicios: e Orientar y capacitar a nuestros asociados para aumentar y diversificar la
produccién

Necesidades: |+  Acortar lacadena de comercializacion de nuestro producto: granos

basicos o leche.

»  Apoyo parala obtencion de insumaos agropecuarios.

« Apoyo financiero - créditos blandos.

»  Capacitacion para transformar nuestros productosy asi tener un valor
agregado.

¢Cudl esnuestro suefio para el desarrollo territorial rural en nuestro territorio?

Cuando se tiene mas claridad sobre quiénes son los integrantes del grupo de trabajo, se entra
en una etapa de planeaci én prospectiva con el grupo, preguntandoles sobre cudl seria su suefio
—di todo fuera perfecto — para el desarrollo empresarial de su territorio. Este gercicio selleva
acabo son | os siguientes pasos.

»  Cada participante apunta una o dos frases cortas con sus ideas claves sobre cudl seria el
estado ideal de desarrollo empresarial rural para el territorio en tarjetas con letra grande,
maximo tres renglones e unaidea por tarjetay, después, se socializa con los demas
miembros del grupo.

» Enlamedidaque cada organizacion define su suefio, se van colocando las tarjetas sobre
lapared o pisaron con cinta para que queden visibles para los demas partici pantes.

« Unavez socializado todas | as tarjetas de suefio, se empieza a agrupar segin temas
comunes.

e Con los temas comunes ya identificados, se empieza a escribir una o varias frases que
resumen €l sentido de lastarjetas de suefios generadas por los integrantes del grupo.

» Al fina de este proceso se queda con una vision comun sobre cud es e futuro de
desarrollo empresaria rura del territorio deseado por parte del grupo. Esta(s) frase(s)
gueda escrita en un papel grande en la pared donde todos | os integrantes pueden verla.

¢Cdmo podemos contribuir al logro de este suefio como grupo de trabajo?

Con el suefio de desarrollo empresarial rural del territorio definido, viene la pregunta, ¢como
podemos contribuir nosotros, como grupo de trabajo, ala consecucion de este suefio? Aqui es
importante tener claridad de que & logro del suefio requiere e concurso de muchos otros
actores locales y externos que no estan en el momento dentro del grupo de trabgjo. Dado este
hecho inevitable, € grupo entraa definir cud vaa ser su aporte para el logro de lavision
desarrollada.
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Laidentificacion de la misiéon debe ser informada tanto por los datos del diagnéstico, el
andlisis FODA y la presentacion de los integrantes del grupo detrabgjo 'y, por lo tanto,
alinearse con las capacidades del grupo. Este proceso de “ sofiar despierto” esimportante ya
gue es mas fécil ampliar unamisién gue ha quedado pequefia que acortar una demasi ada
ambiciosa.

L os pasos paralograr este proceso son iguales alos delavision.

»  Cada participante apunta una o dos frases cortas con sus ideas claves sobre cuél seriael
aporte del grupo de trabajo al suefio de desarrollo empresaria rural identificado para el
territorio en tarjetas con letra grande, méximo tres renglones e unaidea por tarjetay,
después, se sacializa con los demas miembros del grupo.

» Enlamedidaque cada organizacion define sus ideas sobre |os aportes posibles, se van
colocando |as tarjetas sobre |la pared o pisaron con cinta para que queden visibles paralos
demés parti cipantes.

« Unavez socializado todas | as tarjetas de | 0s aportes, se empieza a agrupar segin temas
comunes.

e Con los temas comunes ya identificados, se empieza a escribir una o varias frases que
resumen €l sentido de lastarjetas de mision generadas por los integrantes del grupo.

» Al fina de este proceso se queda con una misién comun sobre cudl es el aporte que hara
el grupo detrabajo al desarrollo empresarial rural del territorio. Esta(s) frase(s) queda
escritaen un papel grande en la pared donde todos | os integrantes pueden verla.

¢Cudles son nuestros principios para la accion?

El paso final antes de escribir un plan de accion concreta por parte del grupo de trabajo es
definir los principios de trabajo que regiran las actividades emprendidas por cada
organizacion participante. Aqui no se pretende disefiar una camisa de fuerza para que todos
actlien de igual manera sino, més bien, definir algunos principios generales que pueden ser
adaptados a las actividades de cada organizacion. Normal mente estos principios son
generales, flexiblesy claramente definidos.

L os principios pueden ser generados usando | os pasos descritos anteriormente con un cambio
al final.

»  Cada participante apunta una o dos frases cortas con sus ideas claves sobre cuéles serian
algunos principios paralas acciones al favor del desarrollo empresaria rura en el
territorio en tarjetas con letra grande, méximo tres renglones e unaidea por tarjetay,
después, se sacializa con los demas miembros del grupo.

« Enlamedida que cada organizacion define sus aporte, se van colocando las tarjetas sobre
la pared o pisaron con cinta para que queden visibles paralos demés participantes.

» Unavez socializado todas |0s aportes, se empieza a agrupar segin temas comunes.

¢ Con lostemas comunes ya identificados, se entraa discutir como nombrar cada
agrupacion de tarjetas. Cuando se llegue un consenso sobre el nombre del grupo de
tarjetas (¢l principio paralaaccion de este grupo), éste se coloca en unatarjeta de
diferente color que se ubicaencimade las otras.

» Unavez nombrados todos |os principios paralaaccién, se entraaescribir una breve
descripcion de este principio basada en lastarjetasiniciales. Es esta descripcidn que
indicariacomo el grupo de trabajo pretende aplicar € principio asu actuar como
promotores del desarrollo empresarial en € territorio.
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Al final del este proceso, entonces, € grupo de trabajo queda con unavisién (suefio), lo que el
grupo vaaaportar al logro de esta vision (su mision) y unos principios paralaaccién
claramente identificados y concertados entre los integrantes.

Plan de accion

Con €l fin de construir una carta de navegacion acertada, se propone cuatro pasos
metodol dgicos:

Identificacion de necesidades atrabgjar.

Priorizacién de |las necesidades segun los criterios de cada comité.

Identificacion de actividades locales de corto plazo.

A w DN PP

Construccion de unamatriz de accidn con cronogramay responsables por cada comité.

A continuacion se desarrolla el contenido de los pasos y posibles metodol ogias a usar para su
definicion.

I dentificacion de necesidades a trabajar

Este primer paso pretende generar la mayor cantidad de ideas y conceptos posibles sobrelo
gue debe hacer el grupo de trabajo dentro de su sitio respectivo de trabajo por medio de una
lluviadeideas. Parallevar acabo este gercicio:

Se nombra una persona que va a coordinar o facilitar

b. Seplantea unapreguntagenera a grupo. En este caso, la pregunta podria ser algo como,
¢qué actividades debe desarrollar €l grupo de trabajo durante €l afio 20047

c. Cada participante escriba las tres mejores ideas que tiene al respecto o tarjetas o en un
papel y los entrega al coordinador.

d. Secompartan las ideas entre todos y se empieza a buscar ideas comunes, las cuales se
agrupan. Unavez se tiene agrupadas |os conceptos parecidos, hay que definir o que
gueremos decir con las palabras que tenemos escritas...si dice capacitacion, ¢en qué
queremos capacitarnos? ¢estamos hablando de capacitar alos miembros del comité o que
el comité va a capacitar alos productores? Este paso debe aclarar 10s conceptos para
todos y ponernos de acuerdo del significado de nuestras palabras.

e. Finalmente se debe terminar con unos conceptos claramente entendidos entre todos que
recogen las inquietudes del grupo.

Este g ercicio tomaentre 30 y 45 minutos parallevar a cabo.

Priorizacion de necesidades

Con base en |as necesidades identificadas en la lluvia de ideas previa, se entraa priorizarlas
entresi. El objetivo de este gjercicio esdecidir e orden en cua queremos trabajar |os asuntos
gue hemos definidos como importantes ya que muchas veces todo nos parece importante y no
sabemos por dénde empezar. Este gercicio se desarrolla de la siguiente manera:

a. Seorganiza una matriz de doble entrada. ..donde se coloca dos veces cada idea que

gueremos trabgjar, teniendo cuidado de dejar sin contestar los cuadros en gris como se
vea abgjo.
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Tabla 14
Ejemplo de como construir una matriz de doble entrada

Manual de campo
Formacion de Grupos de Trabajo DER

Necesidades Capacitarnos en Organizar unareunion | Anaizar las cadenas | Gestionar fondos con
contabilidad. con los fondos de de los productos con el gobierno.
crédito. buena demanda.
Capacitarnos en
contabilidad.
Organizar una

reunién con los
fondos de crédito.

Analizar las
cadenas de los
productos con
buena demanda.

Gestionar fondos
con € gobierno.

Después se compara las opciones entre si para decidir cudl actividad es mas importante
para€ grupo detrabajo a desarrollar en el momento. En este caso se pregunta el grupo
C0sas como, ¢es més importante que nos capacitamos en contabilidad o organizar una
reunién con los fondos de crédito? El grupo debe decidir cual es masimportantey

colocar estaideaen e cuadro de la matriz como se vea abgo.

Tabla 15
Ejemplo deuna matriz de doble entrada llenada

Necesidades Capacitarnos en Organizar una Analizar las cadenas | Gestionar fondos con
contabilidad. reunion con los delos productos con el gobierno.
fondos de crédito. buena demanda.
Capacitarnos en Organizar unareunion | Analizar lascadenas | Gestionar fondos con
contabilidad. con los fondos de de los productos con el gobierno.
crédito buena demanda.

Analizar las cadenas
de los productos con
buena demanda.

Organizar una
reunion con los
fondos de cr édito.

Analizar las
cadenas delos
productos con
buena demanda.

Gestionar fondos
con el gobierno.

Gestionar fondos con
el gobierno.

Analizar las cadenas
de los productos con
buena demanda.

Unavez llenada lamatriz, se cuentael nimero de veces que aparece cada opcion de
trabgjo. Las opciones que aparecen mas, son mas importantes y las que aparecen menos
pueden esperar para ser desarrolladas. Este trabajo se puede hacer unatabla como la

siguiente:
Tabla 16

Ejemplo de una matriz de priorizacion

Necesidades Numero de Orden de
Votos importancia

Capacitarnos en contabilidad. 0 4
Organizar unareunién con los 1 3
fondos de crédito.
Analizar las cadenas de los 3 1
productos con buena demanda.
Gestionar fondos con € 2 2
gobierno.
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Entonces ya sabemos que €l grupo de trabajo debe arrancar con a andlisis de las cadenas de
los productos con buena demanda, seguido por la gestion de fondos con €l gobierno, la
organizacion de una reuniédn con los fondos de crédito y una capacitacion en contabilidad.

Este g ercicio puede demorarse una hora o mas dependiendo del nimero de actividades que
tenemos que analizar y la discusion que se genera alrededor de este proceso.

I dentificacion de actividades |ocales

Paralas actividades priorizadas, se pasaamirar |0s recursos con gue contamos en €l espacio
local paraempezar atrabgjar. Este andisis nos ayuda a entender mejor nuestras fortalezas y
capacidades con € fin de poder avanzar méas rapido en vez de tener que Siempre esperar para
la ayuda de personas de afuera. Deigual manera permita valorar nuestros recursos s €
proyecto que presentamos requiere de financiacion local para ser aprobado.

Para hacer este andisis se hace un listado de las cosas 0 personas que necesitamos para llevar
acabo la actividad priorizaday se pregunta a grupo s este recurso existe en lalocalidad o no.
Por gemplo:

Tablal7
I dentificacion de actividadesy recursos locales
Actividad - Analizar las cadenasdelos productos priorizados.
Pasos Recursosnecesarios | Lotenemosaqui | Hay que conseguirlo afuera
©

Identificar los participantes | Informacién de la cadena v
en lacadena Personas v
Hacer un diagndstico de sus | Informacién de la gente v
problemas con este Informacion més general v
producto Personas v

Capacitacion en este v

campo
Andlizar los datos Personas v
generados....€etc. Asesoria v

El tiempo dedicado a este gercicio podria variar segin € nimero de actividades y 10s pasos
gue hay que desarrollar en cada una.

Disefio de unamatriz de accion

Con los insumos anteriormente construidos, €l Ultimo paso de este proceso es generar una
matriz de accién para el grupo de trabajo parad afio 2000. Lamatriz puedeincluir la
siguiente informacion:

Tablal8
Disefio de una matriz de accion simplificada
Actividad Pasos Responsable(s) Fechas (meses)
1/2|3(4|5|/6|7|8(9|10|11]|12

Andizar las cadenas | 1. Identificar los Juany Maria
de los productos participantes en la
priorizados cadena.

2. Hacer un Juan con € grupo de

diagnostico de sus | trabagjo

problemas.

3. Andlizar los Mariacon €l grupo

datos. detrabajo

Si el grupo detrabajo |o estima necesario, se puede incluir en esta matriz datos de costos de
las actividades o de |os pasos con € fin de generar un presupuesto alavez de un plan de
accion.
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