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Con el fin de evitar la sobrecarga grafica que implicarfa utilizar en espafiol “o/a” incluir
ambos géneros, se ha optado emplear el masculino, en el entendido que comprende a
hombres y mujeres.

@a Objetivos generales

Al finalizar el médulo los participantes habran tenido oportunidad de:

> Identificar las ventajas de la reciprocidad, asociatividad y cooperacién para el fortaleci-
miento de los emprendimientos econdmicos y sus organizaciones.

> Analizar la estructura de una cadena productiva de valor, basada en la cosmovisidn
andina.

> Utilizar herramientas para la negociacién y el didlogo.

Introduccion

La reciprocidad, cooperacion, el establecimiento de redes y la asociatividad son propias de
las culturas originarias de la region andina y constituyen las principales fortalezas para el
surgimiento de iniciativas econdmicas y empresas capaces de mantenerse en el merca-
do. Existen innumerables ejemplos de asociatividad de productores rurales y pueblos
indigenas en los paises de Pert, Bolivia y Ecuador. Estos se relacionan con el inicio de ac-
tividades productivas, de transformacion, comercializacién de productos mediante redes
de distribucién minorista y mayorista o con el establecimiento de contactos y acuerdos
con articuladores comerciales en los ambitoslocal, nacional y regional.

Hoy en dia se siguen construyendo nuevos vinculos con mercados emergentes, se pro-
mueven empresas de transformacién de productos con valor agregado, turismo rural,
artesania,confecciones, restaurantes; se fomentan la creacién y difusién de musica,
danzas, compitiendo en los medios con propuestas musicales fordneas.

La cualidad comun de estas iniciativas diversas es justamente la cooperacidn, el funciona-
miento de las redes y la reciprocidad que se mantienen vigentes desde tiempos ancestra-
les.

Las estrategias de desarrollo econdmico de los pueblos indigenas combinan la economia

ancestral, acercandose a la economia de mercado y otras formas alternativas, surgiendo

de ella nuevas propuestas de desarrollo econédmico intercultural.
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SESION 1
Reciprocidad y cooperacion

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:

> Reconocer laimportancia de la cooperacién en un grupo para alcanzar objetivos
comunes.

> Analizar sus propias conductas cuando trabajan en grupos y en la comunidad.

Introduccidn

En esta sesidon analizaremos los resultados que se pueden alcanzar por medio del trabajo
individual y los compararemos con los posibles resultados del trabajo en equipo. Tam-
bién examinaremos la importancia de la confianza y reciprocidad para alcanzar objetivos
comunes.
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ACTIVIDAD 4.1

“Cuadrados de cooperacion y colaboracion”

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivos:

Con esta actividad los participantes:

> Reconocen laimportancia de la cooperacién y colaboracidén para alcanzar los
objetivos que se proponen.

> Analizan sus propias conductas cuando trabajen en grupo.

> Determinan si (y cdmo) deben mejorar su manera de trabajar en grupo.

—
Materiales:

> Unjuego de 5 sobres etiquetados A, B, C, D, E para cada grupo. Cada sobre
contendrd un ndmero de piezas exacto, de acuerdo con el Anexo 1.

> Islas de mesas y sillas para grupos de 5 personas.

@ Instrucciones:

1. Forme grupos de 5 personas, procurando, si es posible, que haya el mismo
ndmero de hombres y mujeres en cada grupo.

2. Nombre un observador para cada grupo, para que después retroalimente al
grupo observado, teniendo en cuenta de:

+ Describir las situaciones observadas y no dar juicios de valor sobre los dife-
rentes desempefios.

* Narrar si hubo liderazgo, cooperacidn, si se cumplieron las reglas y se logrd
el objetivo.

3. Explique que cada grupo debe armar 5 cuadrados de igual medida en 7 minu-
tos. La tarea debe realizarse en silencio, es decir que nadie puede hablar ni
hacer sefiales. No se puede pedir, ni tomar, las piezas de los companeros. (Sin
embargo, cualquiera puede entregar las piezas a otro miembro de su grupo).

4. Distribuya los sobres y cuide que todos los grupos inicien al mismo tiempo.



5. Una vez culminada la tarea, facilite el andlisis de lo ocurrido, preguntando:
* atodos los participantes, cdmo se sienten con los resultados;

+ alos grupos que culminaron la tarea a tiempo, si creen de haber realizado la
tarea correctamente;

+ alos grupos que acertaron la respuesta, por qué piensan que tuvieron éxito
en la tarea y gracias a qué;

+ alos grupos que no completaron la tarea o que se equivocaron, por qué
piensan que no tuvieron éxito en la tarea.

6. Muestre la hoja de respuesta, que encuentra en el Anexo 2 y pida a los grupos
que elaboren sus conclusiones.

7. Posteriormente al andlisis, puede conversar con los participantes acerca de:

* las formas ancestrales de organizacién en los pueblos indigenas y todavia
vigentes. ;Qué aspectos se deben fortalecer y qué debilidades se deben
superar?

+ las experiencias, exitosas y no exitosas de asociatividad, organizacién comu-
nal que conozcan;

+ laimportancia de fortalecer el territorio y la gobernabilidad de los pueblos
indigenas;
+ lanecesidad de reducir la exclusién y la marginacidn, promoviendo oportu-

nidades de desarrollo;

+ las ventajas comparativas' de los pueblos indigenas basadas en su capital
natural, cultural, social y econémico.

“ Tiempo:

7 minutos para la ejecucidn de la tarea, 20 minutos para el andlisis de los resulta-
dos y el intercambio de opiniones, 20 minutos para el debate sobre la colabora-
cidn y la asociatividad como elementos clave de la cultura indigena.

1 Las ventajas comparativas estan relacionadas con la especializacién propia de cada pafs, organizacién o
comunidad: aquello(a) que es capaz de producir comparativamente mejor, es decir, donde la ventaja es
mayor o la desventaja menor. Las fuentes de las ventajas comparativas se basan fundamentalmente en la
productividad, y ésta a su vez, en los factores productivos: trabajo, capital, recursos naturales y tecnologfa.
Se entiende por ventaja competitiva o diferencial, a cualquier caracteristica del pafs, organizacién o comuni-
dad que el publico considera conveniente y distinta de las de la competencia.
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Posibles resultados de la actividad:

Es fundamental que todos tengan claro el objetivo a alcanzar.

Ante un problema, es necesario buscar varias alternativas para solucionarlo.
Siempre es bueno tener una “mirada’” desde afuera.

La voluntad de llegar a la meta es clave en el trabajo en equipo.

Sin comunicacién no se puede lograr nada.

Mientras mas se desarrollen las capacidades de los miembros de una organiza-
cién mas eficiente sera el trabajo.

Mentalidad positiva para el cambio.

Es importante tener iniciativa.

Factores que coadyuvan a la cooperaciéon Barreras a la cooperacién

Objetivos comunes

Trabajo

en equipo

Comunicacion adecuada

Informacién

Métodos

Percepcién

Hechos

Valores



Anexo 1: “Cuadrados de cooperacion”

Para cada grupo necesitara cinco sobres etiquetados A, B, C, Dy E, y cinco piezas de car-
ta fina de 10 cm®. Para cada grupo corte sus cinco cuadrados exactamente como muestra
la figura de abajo.

Distribucién de piezas
E en sobres:
1)i,h, e
2)3,3,3,cC
F 3)a,j
4)d,f
5)gb,f,c

Todos los cortes estdn en un dngulo o a la mitad de un lado. Es importante que usted
mida y corte cuidadosamente. Etiquete las piezas como estd indicado, y ponga las piezas
en los sobres correspondientes.

Anexo 2: Hoja de respuesta

Distribucién de piezas
E en sobres:
1)i,h,e
2)a,3,3,C
F 3)a,j
4)d,f
5)8b,f,c
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ACTIVIDAD 4.2

“El zorro y el sapo”’

&

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivo:

Con esta actividad los participantes:

> Reflexionan sobre la importancia de la solidaridad y la cooperacién entre los
miembros de una misma familia, comunidad u organizacidn, para el logro de
objetivos y la resolucién de problemas.

@ Instrucciones:

1. Introduzca la actividad sefialando que es conocido que los pueblos originarios
aprenden escuchando/leyendo cuentos, adivinanzas e historias. La version del
cuento que usted leerd y los participantes escuchardn es de la zona aymara, de la
provincia de Moho, departamento de Puno, Perd, relatada por el abuelo Francisco
Apaza Huanca, el Warankani®. En otras zonas del Perd, en El Alto, en La Paz, Bolivia
existen otras versiones semejantes y todas tienen valencia educativas. Son los
llamados cuentos formadores.

2. Entregue una fotocopia del cuento “El zorro y el sapo” a todos los
participantes.

3. Leael cuento “El zorro y el sapo” y vigile que todos sigan la lectura y estén
atentos escuchando.

4. Una vez concluida la lectura haga las siguientes preguntas a los grupos:
+ (Qué buscaba el zorro al desafiar al sapo?
+ ¢Por qué el sapo aceptd el desafio?
+ ¢Por qué el problema fue tratado en la familia y luego en la asamblea de los sapos?
+ ¢Cosas similares suceden en la vida real?
+ (Qué lecciones podemos sacar de este cuento?

+ (Cémo podemos aplicar las lecciones aprendidas?

“ Tiempo:

40 minutos

2 Persona que tiene mucho dinero.



Cuento andino: “El zorro y el sapo”

Este es un cuento muy comin en los pueblos originarios de la regién andina (Bolivia, Perd,
Ecuador). La versién que viene a continuacion es de la zona aymara de la provincia de Moho,
departamento de Puno, Perd, relatada por el abuelo Francisco Apaza Huanca, el Warankani
y dice ast:

Hace muchos afios, en aquél tiempo cuando los animales hablaban, se encontraron de
pronto en el camino el zorro y el sapo. Como siempre, el zorro que es muy astuto y bur-
16n le dijo al sapo: “oye tu que eres lento al caminar, te mueves y arrastras a las justas, en
cambio yo soy veloz, te desafio a una competencia, a ver quién llega primero a la punta del
cerro mds alto” y afadié ademds, “si no llegas a la meta, te devoro a tiy a todos los sapos
de tu comunidad”.

Entonces, el sapo muy sobrecogido por el desafio del zorro, porque estaba seguro que
iba a perder, pensé un poco y después de un rato le respondid al zorro: “acepto el reto,
pero con la condicién de que la carrera a la punta del cerro sea manana bien temprano a las
dos de la mafana y partiremos desde la orilla del rio, ;estds de acuerdo?”

El zorro sorprendido por la respuesta del sapo y riéndose a carcajadas, porque estaba
seguro de que iba a ganar, le dice: “mira eh?, a nada arrepentirse a tltima hora, porque
ya sabes, si pierdes te comeré a tiy a toda tu parentela”. El sapo le mird la cara al zorro 'y
responde: “no hay problema”. El zorro, para asegurarse de ganar le dijo a su rival: “cada
cierto trecho te preguntaré dénde estds y tendrds quecontestar diciendo croac, croac”.

Al dia siguiente, bien temprano, a las dos de la madrugada se ven las caras otra vez el
sapoy el zorro en el punto de partida para iniciar la competencia y arrancd la carrera
para llegar primero a la punta del cerro mas alto de la comarca y como siempre bien astu-
to el zorro, al poco rato de iniciada la competencia preguntd: “;cémo estds sapo?”, y el
sapo contestd de un lugar mas alto que el zorro “croac, croac”. Ah, caramba - se dijo asi
mismo el zorro “;cédmo puede ser que el sapo esté mds adelante que yo, si estoy corriendo
mds que el viento?”. Entonces, le imprimié mayor velocidad a su carrera cuesta arriba y
otra vez pregunté: “;sapo, dénde estds?”. E inmediatamente de mds arriba el sapo con-
testd “croac, croac”.

Al escuchar la respuesta del sapo, el zorro corrid con todas sus fuerzas y seguia pregun-
tando a cada rato sobre el sapo y este contestaba “croac, croac”, siempre de mas arriba
y mas adelante que el zorro que estaba desesperado, porque cémo un animalito del
que siempre se burlaba por su andar lento, le iba a ganar la competencia y se preocupé
al pensar: “;qué dirdn los demds zorros si se enteran que he perdido una carrera con el
sapo?”.

Entonces, el zorro dijo: “ahora o nunca” y corrié a mas velocidad todavia y otra vez
preguntd: “;sapo dénde estds?”. Sin perder el tiempo el sapo contestaba “croac, croac,
croac”, siempre desde mas arriba. Ante ello el zorro se desesperd, su corazén latia muy
fuerte y al poco rato, desde la punta del cerro, el sapo le grita: “;;zorro, zorro, ya llegué
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ala meta, te gané!!”’; entonces, como el corazén del zorro estaba trabajando mucho,

reventd y murid en el acto y de vergilienza también, por haber perdido la competencia
con el sapo.




La pregunta es: ;cdmo gané el sapo la competencia al zorro?

Aqui parte de la respuesta:

Una vez que el sapo habfa aceptado el desafio de competir con el zorro, llegé a su comu-
nidad muy preocupado y comentd en su familia, quienes le dijeron que mejor era tratarlo
en la asamblea, porque ademas el zorro habia amenazado que si ganaba la carrera, se lo
comerfay a todos sus parientes, amigos y a la comunidad de los sapos.

Después de escuchar el relato del sapo atrevido, hubo un gran murmullo en la reunién.
Unos decian: “como se te ocurre aceptar el reto del zorro, sabiendo que es un animal
veloz y nosotros los sapos somos lentos, pues caminamos despacio, rengueando,ni
siquiera somos como las ranas que saltan”.

Otros dijeron: “calma, calma, vamos a pensar cémo podemos salvar la vida de nuestro
hermano sapo y de todos nosotros”. Y de pronto desde un rincdn, alguien tomé la pala-
bray dijo: “facil, miren, como la carrera va a ser a las dos de la mafiana y es todavia muy
oscuro, todos los sapitos de la comunidad nos vamos a distribuir en toda la cuesta del
cerro, desde la orilla del rio hasta la punta. De tal manera que cuando el zorro pregun-
te: ;sapo dénde estas?, entonces le contestaremos “croac, croac” y asi sucesivamente,
cualquiera de nuestros hermanos y hermanas podra contestar al zorro,siempre de mds
arriba,haciéndole sentir al zorro que le estamos ganando. ;Qué dicen?”. Todos los sapi-
tos asambleistas contestaron: “bravo, bravo, a derrotar al zorro taimado y astuto”.

Asi acordaron y asf se hizo. Por eso perdid el zorro, hasta su vida, por ser burlény por
menospreciar a los demads.

Arequipa, 25 de Octubre de 2006.
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SESION 2
Cadenas de valor

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:
> Definir qué es una cadena de valor;
> Examinar la relevancia que tiene cada uno de los miembros de la cadena de valor;

> Tomar conciencia de que juntos pueden encontrar soluciones a los problemas y apro-
vechar oportunidades.

Introduccion

En esta sesidn trataremos acerca del concepto de cadena de valor, cudles son sus ele-
mentos y su estructura, quiénes participan y trataremos de la colaboracién horizontal y
vertical que se da en las cadenas de valor.
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ACTIVIDAD 4.3

“El problema espinoso”’

&

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivo:

Con esta actividad los participantes:

> Reconocen que los grupos que tienen la capacidad para resolver sus propios

problemas son mds exitosos que aquellos que reciben apoyo e instrucciones de
extrafos.

@ Instrucciones:

1o

Pida dos voluntarios, los cuales deben dejar la sala mientras usted da instruc-
ciones al resto del grupo. Los voluntarios actuaran como gerentes.

Forme dos grupos: cada grupo representara a una empresa.

Designe un lugar para cada grupo y pida a los participantes lo siguiente:
* permanecer de pie,
+ formar un circulo en el cual miraran hacia adentro,

+ formar un nudo con sus manos. Para hacer el nudo, cada participante dara
ambas manos a otros participantes del grupo, pero que no sean sus vecinos.
No deben soltar las manos.

Una vez que los dos grupos han formado los nudos, invite a los “gerentes” a
entrar en la sala y a desatar el nudo que han hecho sus respectivas empresas.
Los gerentes mantendran sus manos detras de sus espaldas; tendrdan tres
minutos para resolver la tarea, podrdn sdlo dar instrucciones verbales a los
miembros de la empresa y no podrdn tocar al grupo.

Generalmente los gerentes no logran desatar los nudos; al contrario, producen
nudos mas complejos. En ese caso, pida a los participantes “que salgan por si
mismos del nudo”. Generalmente, los miembros de los dos grupos, son capa-
ces de hacerlo rdpidamente y sin dificultades.



6. Pregunte a los participantes:
* ¢Qué hemos observado en la actividad?

+ ¢Cudles fueron los comportamientos de los gerentes y de los miembros de
la organizacion?

* ¢Quienes tuvieron mayor eficacia en la organizacién?

+ :Qué conclusiones podemos sacar para facilitar la participacién en el desa-
rrollo de las organizaciones?

+ ¢Tienerelacién lo vivido con las realidades de sus organizaciones?
7. Sobre la base de las respuestas, explique que en un sistema productivo (de

productos o servicios) los varios actores dependen los unos de los otros: un
anillo débil afecta a todo el sistema, como en una cadena.

8. Muestre el esquema de cadena productiva de los productores de charqui/
chalona de Azangaro Puno, Perd (a continuacién) y analicelo junto a los
participantes.

9. Concuya la actividad mostrando el grafico de desafios y oportunidades de las
pequefas asociaciones de pueblos originarios e indigenas.

50 minutos.
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Desafios y oportunidades de la pequefias asociaciones
de productores de pueblos originarios e indigenas

DESAFIOS

INSTRUMENTOS DE APOYO

> Mejorar ed acceso a la
informacién sobre los
mercados.

> Bajar los costos de la
informacion

> Rueda de negocios

> Sondeos de mercado

> Giras comerciales

> Ferias

> Intercambio de exprerien-
cias

> Punto de informacion
rurales

> Promover la asociatividad
ed la fase de comerciali-
zaron

> Articulacién de producto-
res del mismo rubro

> Creacidn de empresas co-
mercializadoras de 2° nivel

> Mejorar la calidad de las
cadenas de producciény
distribucion

> Capacitacion en control de
calidad

> Programa de innovacion

> Produccién sin contami-
nates

> Incentivar nexos con ca-
denas de valor y cadenas
agroindustriales

> Capacitacion en valor
agregado y procesiamento

> Mecanismo de concentra-
cién entre productores,
enpresas, entidades priva-
dasy el estado

» Fortalecer capacidad para
elaborar estrategias y pla-
nes de comercializacién

> Desarrollar capacidades
de adaptacién a cambios
del mercado

> Sondeos de mercado

> Técnicas de comercializa-
cion

> Marketing estratégico

> Elaboracidn de planes de
negocio

> Promover estrategias y
acciones de diferenciacion

Capacitacion en:
> Diferenciacién
> Nochos de mercado

> Innovacién ed productos y
proceso
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DESAFIOS

INSTRUMENTOS DE APOYO

> Fortalecer habilidad para
manejar y mejorar los
negocio

> Talleres sobre desarollo
de capacidades en gestién
empresarial

> Promover conexiones con
servicios de apoyo publi-
cos, privados y entidades
especializadas

> Asesoria y asistencia para
elaborar propuestas

> Promocidn de redes
institucionales de apoyo
(mesas, conglomerados,
etc.)

> Apoyar la creacién y/o
el reforzamiento de los
sistemas de financiacién
rurales formales e infor-
males

> Fondos de pre-inversién
para explorar nuevos
mercados

> Reforzar y expandir lineas
de financiamientos forma-
les e informales orientadas
alas inversiones y capital
de trabajo para la comer-
cializacion

> Vinculas a los productores
con fondos de promo-
cién para la reconversiéon
productiva, ingreso a
mercados competitivos,
exportaciones

> Ampliar el concepto de
negocios rurales

Identificar oportunidades
de negocios vinculadas:

> Transporte rural

> Servicios contables

> Turismo rural

> Reparacion de equipos,
herramientas

> Servicios de Desarrollo
Empresarial (SDE)




Cadena productiva’

Una cadena productiva es un sistema constituido por actores interrelacionados y por una
sucesién de operaciones de produccién, transformacién y comercializacién de un producto
o grupo de productos en un entorno determinado.

En una cadena productiva, intervienen varios actores que desarrollan actividades y estan
relacionados entre ellos para llevar un producto hasta los consumidores. Algunos acto-
res intervienen directamente en la produccidn, transformacidon y venta del producto y
otros se dedican a brindar servicios. Este conjunto de actores estd sometido a la influen-
cia del medio o entorno y a sus condiciones ambientales o las politicas.

Esquema semplificado de cadena productiva

ENTORNO
Condiciones ambientales, politicas

ACTORES DE LA CADENA PRODUCTIVA

h PROVEEDORES DE SERVICIOS A

Una cadena productiva refleja una situacién dindmica: sus actores cambian y pueden
pertenecer también a otras cadenas productivas. Su entorno también evoluciona y se
modifica. Una cadena es un sistema en el cual intervienen muchos actores que mantie-
nen entre ellos relaciones complejas.

Elementos de una cadena

En general, una cadena de valor comprende tres elementos basicos: las actividades pri-
marias, de soporte y el margen.

Las actividades primarias estan relacionadas con la creacién fisica del bien o servicio
(consecucién de materias primas, produccion, comercializacion, mercadeo, asi como los
servicios de después de la venta o post-venta), incluyen logistica entrante, operaciones,
logistica saliente, comercializacién/ventas y servicios.

3 Lainformacién aqui presentada no pretende ser exaustiva: se invitan los formadores a complementarla
segun las necesidades de la poblacién enfocada y su contexto de vida y trabajo.
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Las actividades de apoyo o soporte se refieren a aquellas tareas que contribuyen o permiten
ejecutar las actividades primarias (prestan respaldo general y especializado), pudiendo
contarse entre otras: abastecimiento, desarrollo de tecnologfas, gestion de recursos huma-
nos, e infraestructura de la empresa (finanzas, contabilidad, gerencia y asesoria legal).

Se denomina margen a la diferencia entre el precio total y los costos totales en que incu-
rre la empresa para desempefiar las actividades creadoras de valor*.

Componentes o eslabones de la cadena:

Investigacion y desarrollo de productos y servicios de alta calidad y bajo precio, que incor-
poren todas las ventajas de la innovacién tecnoldgica.

Diseno de nuevos productos, servicios y procesos que adecuen continuamente la cadena de
valor a las tecnologfas y modos de produccién, distribucién y comunicacién mas eficaces.

Produccidén — Compras: Realizacién de las operaciones por medio de tecnologias pro-
ductivas mas eficientes y eliminando toda actividad que no afiada valor. También puede
incorporarse la actividad de los proveedores de materias primas (y otros suministros), a
la mejora continua de los procesos de produccién y reduccidn continua de costos.

Mercadeo: Actividad por la cual la empresa se vuelca al mundo exterior, mostrando los
valores de los productos y servicios y demostrando a los clientes que el valor que se les
transfiere es muy superior al costo que soportan. Esta actividad también debe investigar
la existencia de nuevos mercados y la posibilidad de desarrollar productos complemen-
tarios.

Distribucién: Es la actividad por la cual los productos o servicios son puestos a disposicion
de los clientes. Es importante porque constituye el buen fin de toda la cadena de valor
generada por la empresa.

Servicio posventa al cliente: Se encarga de mantener e incrementar la clientela. Debe
servir para restaurar la confianza del cliente cuando hay algun fallo de calidad.

Competitividad de la cadena

Una cadena productiva puede ser competitiva o no. Es competitiva cuando sus actores
han desarrollado capacidades y condiciones para mantenerse y aumentar su participa-
cién en el mercado de manera sostenible. La competitividad de una cadena tiene que ver
con las habilidades, actitudes, talentos, competencias, vision empresarial de sus actores.
Algunos autores hablan de competitividad sistémica para hacer entender que una cadena
es competitiva no solo cuando una empresa o un grupo de actores tienen rentabilidad,
sino que el conjunto de actores es competitivo.

Una cadena productiva es competitiva cuando sus diferentes actores: han desarrollado
relaciones eficientes y equitativas entre ellos, se han organizado, coordinan y comparten

4 Adaptado desde ‘Ayalay Arias’, 2003.
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informacidn, tienen intereses diferentes pero comparten una visién comtn del desarro-
llo de la cadena, producen en funcién de una demanda de mercado, se diferencian por
elaborar productos de calidad e innovadores y son eficientes en costos.

Equidad como criterio clave de competitividad en cadenas

En una cadena equitativa, los diferentes actores generan y mantienen relaciones justas,
acceden y controlan recursos, aprovechan oportunidades, tienen poder de decisién y
negociacién y reciben beneficios acorde con su inversidn, el trabajo realizado y el riesgo
asumido®. Ademads tienen derecho a vivir su propia cultura -y a identificarse segin ella -
en los diversos dmbitos (costumbres, organizacidn, tecnologfa, tradiciones, etcétera), sin
que esto sea motivo de discriminacidn.

La participacidon y retribucion equitativa de los beneficios entre los actores genera mayor
motivacidn, estimula la innovacidn, la confianza y la coordinacidn. Las relaciones de
confianza entre actores, permite lograr mejores acuerdos comerciales y reducir costos
de transaccion.

El reconocimiento de los diferentes aportes de los actores y el pleno uso de sus capacida-
des, habilidades y perspectivas, genera mayor valor agregado.

La inequidad genera conflictos, riesgos con altos costos econdmicos y sociales a nivel de
las familias, territorios, cadenas.

Analisis de cadena productiva y disefio de estrategias de accion

Para mejorar la competitividad de una cadena productiva, es necesario implementar:
1) un andlisis de la cadena productiva, 2) el disefio de estrategias de accion.

1. Elandlisis de una cadena productiva busca conocer y entender el estado y funciona-
miento de la cadena productiva. Permite identificar los puntos criticos que frenan la
competitividad de la cadena y las ventajas competitivas que ayudan al desarrollo de
esta. Permite también reconocer y visualizar las principales barreras de participaciény
brechas de acceso a oportunidades y recursos que existen en las cadenas.

No debe confundirse con un diagndstico de sistemas de produccién, pues la finalidad
de este ultimo es distinta. El diagndstico de sistemas de produccién permite analizar
el funcionamiento de los sistemas de cultivos, crianzas y no agropecuario en general,
y de esta forma, entender las estrategias desarrolladas por los productores para valo-
rizar de la mejor forma posible sus escasos recursos (tierra, mano de obra y/o capital).
En general, es recomendable disponer de un estudio de sistemas de produccidn antes
de iniciar un andlisis de cadenas, pues esto permitird entender mejor la relacién que
existe entre el producto central del estudio de la cadena y los otros productos y activi-
dades desarrollados por los productores.

5 Enbase de concepto definido por Alianza Andina de Aprendizaje sobre cadenas productivas, 2005.
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Un analisis de cadenas no es un estudio de mercado, aunque incorpora elementos de
analisis de la oferta, demanda, precios y competencia.

2. El disefio de estrategias de accién: sobre la base de los puntos criticos, ventajas compe-
titivas e inequidades identificados en el andlisis, se establece un conjunto de acciones
para mejorar la competitividad y la equidad en la cadena productiva. Las acciones
planificadas deben ser realistas y concertadas entre los diferentes actores.

El CIAT® distingue tres diferentes escalas para el disefio de estrategias de accién en
cadenas productivas:

* Escala Micro Regional: se refiere a una escala local que puede ir desde una aldea
hasta un Municipio. Esta escala es Util cuando se pretende trabajar a la mano con
procesos de desarrollo comunitario y manejo comunitario de recursos naturales.

*+ Escala Regional: Incluye mas de un municipio y puede llegar hasta cubrir territorios
mas amplios, tipo provincia o departamento. Esta escala es (til para trabajar cade-
nas agroempresariales mas amplias, en términos geograficos, o mas complejas, en
términos de interacciones (... ).

*+ Escala Nacional: Se enfoca hacia una sola cadena a nivel de la nacidn y presenta
ventajas cuando el objetivo del ejercicio es formular politicas o planes de mediano a
largo plazo para fomentar la competitividad nacional en un producto dado.

Tipo de participaciéon en el andlisis de cadenas productivas

La participacidon en el andlisis de la cadena permite recoger opiniones desde diferentes
visiones, formular propuestas legitimas desde las necesidades e intereses de los propios
actores, tomar decisiones consensuales sobre las estrategias que hay que adoptar y faci-
litar la generacién de responsabilidad local entre los actores para su desarrollo.

Alo largo del andlisis de la cadena, se debe buscar las mejores condiciones para promo-
ver la participacién y retroalimentacién de la informacién, aunque ello implique procesos
lentos y largos hasta conseguir suficientes garantias para que los actores participen en
un clima satisfactorio y de mutuo respeto.

A continuacidn se presentan algunas pautas para identificar diferentes momentos y nive-
les de participacion en el andlisis de cadenas.

6 Lundy M.y otros, Disefio de estrategias para aumentar la competitividad de cadenas productivas con producto-
res de pequefa escala, Manual de Campo, Proyecto de desarrollo de agro empresas rurales, CIAT, 2003.
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NIVELES DE PARTICIPACION

Recoleccion de informacion

Analisis de informacidon

Socializacién de informacidn, retroalimen-
tacion y definicién de estrategias con los
actores

Ejecucidn de acciones concertadas

TIPO DE PARTICIPACION

Los actores ofrecen informacion de forma
individual y/o grupal

Los actores reflexionan juntos y desarrollan
nuevos conocimientos sobre su cadena

Los actores definen nuevas opciones y
toman decisiones consensuadas

Los actores participan en la ejecucidn de
acciones

Es recomendable lograr la participacidn de todos los actores clave en los diferentes mo-

mentos del andlisis de cadenas productivas (no solo de los productores), pero la expe-

riencia ensefia que a veces es dificil lograr la concurrencia de los actores de los eslabones

comerciales e industriales.

Los facilitadores del analisis deben generar un clima de confianza suficiente para que

la participacién sea lo mds completa posible. Los métodos para la recoleccidén y andlisis
de la informacidén tienen que ser participativos, se recomienda la realizacién de talleres

participativos, entrevistas, visitas de campo, revisién de informacién secundaria, paneles

de expertos, grupos focales.
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SESION 3
Importancia y aspectos basicos
de la organizacion

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:
> Determinar por qué la organizacidn es importante.
> Identificar los elementos que hacen que una organizacién sea eficiente.

Introduccion

En esta sesidn trataremos acerca de las caracteristicas de una organizacion efectiva:
confianza y respeto, objetivos compartidos, integracion grupal, adecuado desempefio in-
dividual y grupal, retroalimentacion abundante y liderazgo efectivo y de cdmo podemos
identificarlas. También estudiaremos los elementos indispensables: personas, equipos,
tareas y ambiente.
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ACTIVIDAD 4.4

“Las casa locas”’

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivo:

Con esta actividad los participantes:

> Comprenden y experimentan la importancia de la cooperacidn y del liderazgo
efectivo para alcanzar metas.

—
Materiales:

> 5 juegos de casas para cada grupo (azul, blanca, rosada, verde, amarilla). Cada
casa consta de 5 piezas (pared, ventana, puerta, techo y chimenea); cada juego
es de diferente color.

> Una hoja con las reglas del juego por cada grupo.

> Un sobre por grupo donde poner las piezas de las casas y las reglas del juego.

@ Instrucciones:

Es importante que usted tenga claras las reglas del ejercicio y lo haya practicado
previamente: la actividad es compleja y sdlo si usted la conoce en detalle, podra
dar las instrucciones correctamente a los participantes.

1. Forme grupos de 4 6 5 personas, procurando, si posible, que haya el mismo nimero
de hombres y mujeres en cada grupo. Pida que cada grupo nombre un moderador.

2. Explique que cada grupo debe armar 5 casas cuyas piezas son de diferente
color en el tiempo previsto (10 minutos).

3. Distribuya los sobres con las reglas del juego y las piezas de las casas, que
encuentra en el Anexo 1 (utilice el modelo para preparar las piezas de las casas.

Recuerde que cada casa tiene 5 piezas y que cada pieza es de diferente color).

4. Pidaalos grupos que lean con detenimiento las reglas del juego y que revisen el
contenido de los sobres (es importante que no se queden piezas en los sobres).
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5. Presente una casa como modelo en la pizarra, asi como las siguientes pregun-

tas a contestar:
a. (Cual casa tiene ventana azul?
b. ;Cudl casa tiene puerta blanca?
6. Facilite el analisis de lo ocurrido una vez culminada la tarea, preguntando:

* alos participantes cdmo se sienten con sus resultados;

*+ alos grupos que culminaron la tarea a tiempo, si creen que acertaron con la

respuesta encontrada;

* alos grupos que acertaron la respuesta, por qué piensan quealcanzaron el
éxito y cudles fueron las causas de ello;

+ alos grupos que no completaron la tarea o que se equivocaron, por qué
piensan que no alcanzaron el éxito y cuadles fueron las causas de ello.

7. Muestre la Hoja de Respuestas, que encuentra en el Anexo 2 y pida a los gru-
pos que elaboren conclusiones, basandose en lo que han aprendido.

Tiempo:

1 hora 30 minutos.
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Reglas del juego

tar a las preguntas:

La casa del medio tiene ventana rosada

La casa de pared blanca tiene techo
amarillo

La casa de techo verde, tiene ventana
blanca

La primera casa tiene pared verde

. Cada parte de la casa tiene un color diferente.
. Cada casa tiene 5 piezas: pared, ventana, puerta, techo y chimenea.

. Las reglas de abajo también deben ser respetada para poder armar las casas y contes-

La casa de chimenea blanca es vecina a
la que tiene puerta rosada

La casa de pared amarilla, que también
tiene chimenea azul, no tiene ventana
blanca

La casa de chimenea verde tiene venta-
narosada

La casa de chimenea verde tiene puerta
azul

La casa de pared verde queda al lado de La casa vecina a la de puerta verde tiene
la casa de techo azul chimenea amarilla

La casa de techo rosado, la cual tiene
ventana verde, queda a la izquierda de
la que tiene techo verde

La casa de pared azul cuya chimenea es
rosada, tiene puerta amarilla

La casa de pared rosada tiene ventana La casa de techo blanco tiene chimenea
amarilla amarilla

Anexo 2: Hoja de Respuestas

a) La primera casa, aquella que tiene pared verde, techo blanco, puerta rosada y chime-
nea amarilla.

b) La cuarta casa que tiene pared amarilla, ventana verde, techo rosado, chimenea celes-
te y puerta blanca.
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ACTIVIDAD 4.5

“El tinku’”?

e

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivos:

Con esta actividad los participantes:

> Toman conciencia de la importancia de la organizacidn, sus elementos, objeti-
VOSs y acciones.

> Analizan y comparan lo vivenciado con lo que pasa en sus comunidades.

> ldentifican algunos elementos existentes a nivel comunal en lo referente a los
estilos de comunicacién y formas de trabajo.

- ¥
Materiales:

> Fotocopias de las funciones relativas a cada papel (Anexo 1).

> Fotocopias para todos los participantes de “Realizar ejercicios de cdlculo” y del
concepto MAREA (Anexos 3y 4).

> Pelotay cancha de futbol, con arcos.
> Biscochos, platanos y gaseosas (para la competencia de comelones).
> 20 naranjas por grupo (para preparar la jarra de jugo de naranja).

> Jarras, cuchillos, tazones y vasos.

@ Instrucciones:

Las tareas que se dan en esta competencia se pueden modificar de acuerdo al

contexto y a las caracteristicas del grupo meta, teniendo cuidado de que sigan

siendo pertinentes a este ejercicio (tinku).

1. Forme grupos de 7 personas, tratando de que haya el mismo néimero de muje-
res y hombres en cada grupo.

2. Explique que los grupos representan a comunidades u organizaciones en com-

7 Eltinku no es una danza, cémo erréneamente se cree. Es un enfrentamiento de cardcter ritual que se realiza
en particular en las poblaciones del Norte de Potosi, Bolivia. El significado de la palabra tinku es encuentro
(de la palabra quechua tinkuy, encontrarse).
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petencia: hay siete tareas y cada una tiene un puntaje determinado; tres tareas

son individuales y cuatro grupales.

Pida a los grupos de poner un nombre a su comunidad u organizacién y de

definir los papeles antes de iniciar la actividad:

-

-

Presidente (1 participante)
Directivos (2 participantes)
Técnicos (2 participantes)

Comuneros [ socios (2 participantes)

Distribuya el listado de funciones relativas a cada papel (Anexo 1).

5. Pidaalos grupos que organicen y planifiquen cémo cumpliran de manera
eficiente las 7 tareas siguientes:

Vi.

Vii.

Realizar ejercicios de cdlculo: individual; 30 minutos (15 puntos).

Escribir una cancién: grupal; 30 minutos (10 puntos). Pueden usar mdsica
de su zonay varios sonidos que asemejan instrumentos musicales. La
cancidn serd cantada por todos los integrantes de la comunidad. (Se eva-
luardn: letras, afinacién, voz, participacidn, creatividad, uso de sonidos que
asemejan instrumentos musicales, ritmo, musica de referencia).

Definir el Objetivo de la comunidad / organizacién asociativa (usar el concep-
to MAREA): grupal; 30 minutos (10 puntos).

Patear al arco y anotar un gol desde el centro de la cancha con la izquierda:
individual; 3 intentos: puede ser la misma persona o diferente (2 puntos).

Competencia de comelones con ojos vendados: grupal/individual; Participan
dos por grupo: uno le da de comer al otro (4 puntos al grupo que termina
antes).

Carrera de lagartos: grupal/individual; dos miembros de cada equipo. Uno
de los miembros agarra las piernas del otro que tendrd que caminar con
las manos (10 puntos).

Preparar una jarra de jugo de naranja (pura) para que todos los integrantes
de cada institucién tomen: grupal; No se permite desperdiciar el jugo de
naranja (10 puntos).

Recuerde: No comunique todavia los puntos relativos a cada tarea.

6. Mencione que habra un premio para la comunidad/organizacién asociativa
ganadora.

7. Mientras se desarrollan las tareas, llene la Hoja de Resultados (Anexo 2). En
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caso de conflictos, un jurado debe ser él que decide como solucionarlo. El jura-
do puede ser un facilitador o algun otro invitado, capaz de desempefiarse con
éxito en la resolucién de conflictos.

Una vez concluida la actividad, muestre la Hoja de Resultados completada por
usted y pregunte a los participantes:

+ :Como se sienten con los resultados? ;Estan de acuerdo?

+ ¢Cémo se organizaron?

+ ¢(CSémo fue el trabajo en el grupo?

+ ¢Concuerdan con los roles asignados?

+ ¢Cada uno cumplié surol?

+ ¢(CSémo fue la comunicacidon en el momento de la ejecucidn de las tareas?
+ ¢(Por qué creen que la comunidad X gand el tinku?

+ ¢Por qué creen que la organizacién Y no gand el tinku?

+ ¢Cémo podemos comparar esta situacién vivenciada con la realidad que
vivimos en nuestras organizaciones?

+ ¢Qué elementos debo considerar para cambiar esa situacion?

Sintetice las ideas surgidas de las respuestas y explique mas en detalle los
conceptos de organizacién y competencia.




Posibles resultados de la actividad:

> Debemos asumir una actitud positiva frente a los retos y los fracasos.
> Esimportante aprender de los errores.

> Nunca debemos sentirnos ganadores absolutos.

> Debemos estar constantemente preparados para asumir riesgos.

> Losroles deben ser determinados y distribuidos adecuadamente, para aprove-
char de las calidades de cada uno.

> Ennuestras organizaciones, se necesita un liderazgo democratico y cooperacion.

> Apuntemos a rescatar y aprovechar las experiencias exitosas, asi como a reco-
nocer y aceptar las derrotas.

> Los miembros de nuestras organizaciones necesitan orientaciones correctas y
puntuales.

> Las alternativas deberian ser planteadas de manera concertada.
> Debemos impulsar procesos de fortalecimiento de las organizaciones.

» Esimportante tomar en consideracién la posibilidad de aunar organizaciones
para solucionar problemas comunes.
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Anexo 1: Funciones relativas a los diferentes papeles

Presidente:

> Toma decisiones, pero no realiza ninguna tarea.

> Aporta 1 Unidad Monetaria por integrante de la comunidad/organizacién asociativa.
> Recibird un conjunto de tareas que deben cumplirse en un plazo determinado.

> Solo él puede apelar ante los jueces.

> Debe entregar la lista con los nombres de los responsables de cada tarea.
Directivos:

> No puede participar mas de uno por actividad.

> No puede realizar tareas individuales.

Técnicos:

> Las tareas individuales seran ejecutadas por los técnicos.

> Solo se dirigen a los directivos.

Comuneros / socios:

> Participan en las reuniones para tomar acuerdos; pueden asumir tareas individuales y
de grupo, sin superponer acciones, para lo cual deben estar debidamente inscritos.

> Apoyany hacen barra a sus equipos.
Facilitadores:

> Seran los jueces y tienen la dltima palabra.

> Definirdn el momento de la competencia entre las comunidades/organizaciones aso-
ciativas.
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Anexo 2: Hoja de Resultados

COMUNIDAD |/ COMUNIDAD /
TAREAS ORGANIZACION PUNTOS ORGANIZACION PUNTOS

i. Calculo
ii. Cancién
iii. Objetivo
iv. Anotar gol
v. Comelones

vi. Carrera de
lagartos

vii. Jugo de
naranja

TOTAL

Anexo 3: Realizar ejercicios de calculo

Resuelve las siguientes situaciones:

a) Juana mide 167 cm. Si Susana crece 23 cm., medira lo mismo que Juana. ;Cuanto mide
Susana?

Susana mide: 144 cm (sélo para el facilitador).

b) Jaime tenfa cierta cantidad de dinero para comprar un terreno. Dio 5 908 U.M. de
cuota inicial y ahora pagara 4 301 U.M. ;Cual es el precio del terreno?
El precio del terreno es 10 209 U.M. (sélo para el facilitador).

Nota:

También se puede solicitar:

> 7 caracteristicas emprendedoras personales.

> Las caracteristicas de una buena idea de negocios.

> Las caracteristicas de un emprendedor exitoso.
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Anexo 4: Concepto Marea

Las caracteristicas que debe tener un objetivo para estar bien formulado estan descritas
en el acrénimo MAREA:

Medible: que sea posible cuantificar los fines y beneficios.

Alcanzable/realizable: que sea posible lograr, con los recursos y las capacidades disponi-
bles.

Redalista: que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado en el objetivo.
Especifico: que sea claro y relacionado a una determinada la situacién.

Acotado en el tiempo: que establezca el periodo de tiempo en el que se debe realizar.
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SESION 4

Importancia de la moderacion

y la facilitaciéon para establecer
cooperacion, tolerancia, didlogo y
realizar trabajos de grupo efectivos

Objetivos especificos

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:
> Apreciar la importancia de trabajar en equipo para lograr los objetivos.

> Reconocer cdmo un moderador entrenado puede incrementar la participacion, la
eficiencia del trabajo de los grupos y la resolucién de posibles conflictos.

> Definir qué es una comunicacidn efectiva, que permita mejorar el dialogo y negocia-
cién en los grupos.

Introduccion

En esta sesion trataremos sobre los factores que inciden en la dindmica interna de un
grupo. También analizaremos la toma de decisiones y los criterios a tener en cuenta.
Finalmente examinaremos cémo un moderador puede incrementar los resultados de un
trabajo de grupo.
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ACTIVIDAD 4.6

“Accidente aéreo en los Andes”

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivos:

Con esta actividad los participantes:

» Toman decisiones, segun las prioridades.
> Incrementan su capacidad de argumentar.

> Reconocen y respetan el papel del moderador durante un trabajo de grupo.

@ Instrucciones:

w
o]

1. Explique a los participantes que tendran que involucrarse en una situacion en
la cual todos los participantes estan viajando en avién hacia Santiago de Chile.
Hay un accidente y sélo sobreviven 7 pasajeros.

Antes de que el avidn desaparezca en llamas se salvan los siguientes objetos:

+ Varias linternas con baterias

* Frazadas de lana

+ Una pistola

* Una caja de vendaje

+ Impermeables

* Un paracaidas rojo y blanco

* Un cuchillo

+ 20 metros de hilo nylon

+ 2 damajuanas con 20 litros de agua

* Una brdjula.

2. Forme grupos de 7 personas.

3. Pida que cada grupo nombre su moderador, quien buscara la participacién de
todos los integrantes y presentara sucesivamente los resultados del trabajo de
grupos.



4. Explique alos grupos que deben ordenar los elementos de acuerdo a la impor-

tancia y prioridad para la sobrevivencia.

5. Distribuya material para que puedan representar las razones de sus decisiones:

paneles, papeldgrafos, tarjetas, marcadores.

6. Solicite que los moderadores presenten los resultados, comentando como

estuvo la participacién en el grupo, la comunicacidn, las dificultades en la reso-

lucién de la tarea y como las resolvieron, si hubo liderazgo.

7. En plenaria, después de las presentaciones, pregunte:

.

(Creen que lograron un resultado satisfactorio?

(Al moderador) ;Cémo siente que estuvo su desempeno?

(Al resto del grupo) ¢Cémo estuvo el desempefio del moderador?
(Qué grupo tuvo un mejor resultado?

¢Qué conclusiones podemos deducir de la actividad para tomar decisiones,
segun las prioridades?

¢Tiene relacidn lo vivido con las realidades de sus organizaciones?

8. Fomente la reflexion, ayudando los participantes a elaborar conclusiones

como:

.

.

Es necesario tomar las decisiones segun criterios racionales, las ventajas

y las desventajas de las diferentes opciones. Por ejemplo: es basico pre-
ocuparse del abrigo (estan a mucha altura y la hipotermia es uno de los
principales problemas), curar a los heridos (luego de semejante caida, la
mayoria de los sobrevivientes debe estar herida), hacer visible la zona en la
que se encuentran (pensando en el rescate), reconocer la zona en la cual se
encuentran, buscar comunicarse.

Los resultados positivos se basan en criterios correctos, independientemen-
te de la voluntad de las partes.

Es esencial poder argumentar las decisiones de manera ldgica y no decidir
irracionalmente.

Es importante dialogar y no atacar a las personas.

Tiempo:

15 minutos para resolver la tarea, 5 minutos para preparar la presentacién, 5 minu-

tos para presentar los resultados, 20 minutos para elaborar las conclusiones.
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Posibles resultados de la actividad:

Se debe tomar el tiempo necesario, no desesperarse.
Es necesario saber proponer criterios de decisidn y saber argumentarlo.
Debemos ponernos de acuerdo antes de tomar decisiones.

El moderador debe tener cardcter democratico, ayudar a entender a los demas.
Debe tener una visidn clara para orientara todos los integrantes del grupo,
ayudar a construir, motivar.

El moderador tiene que conocer la realidad; de ser posible debe tener una pro-
puesta. Debe asumir con responsabilidad su papel y ayudar a tomar decisiones.
Debe tener una agenda clara, establecida; recibir opiniones; identificar criterios
claros con la participacién del grupo. Debe saber tranquilizar al grupo.

Es importante priorizar de acuerdo a la mayor necesidad comun, de acuerdo a
las circunstancias.

La prioridad debe estar en relacién con la vision comun de desarrollo.



ACTIVIDAD 4.7

“Reunion de amigos en un restaurante”

HOJA DEL FORMADOR

@g Obijetivos:

Con esta actividad los participantes:

> Reconocen la funcién de las técnicas de facilitacidn y moderacién en la resolu-
cién de un problema.

> Definen el papel de cada miembro del grupo en relacién con el trabajo a realizar.

@ Instrucciones:

1. Forme grupos de 5 participantes.
Pida que cada grupo nombre su moderador, quien buscard la participacion de
todos los integrantes y presentard sucesivamente los resultados del trabajo de
grupo. Pida también que algunos de los participantes actien como voluntarios
para retroalimentar a los grupos que observen. (Cada grupo contara con un
observador).

2. Explique que el ejercicio consiste en definir ‘qué come, bebe y que postre se
sirve’ cada uno de 5 amigos de nacionalidad diferente (un peruano, un bolivia-
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no, un ecuatoriano, un chileno y un colombiano) que van a un restaurante de
comidas tipicas latinoamericanas.
Distribuya el Anexo 1 con las instrucciones detalladas.

3. Distribuya paneles, papelografos, tarjetas, marcadores: el material servira para
sistematizar y representar las ideas. Si lo considera necesario, distribuya el
Anexo 2 con la Hoja de Resultados.

4. Solicite que los moderadores presenten los resultados, comentando como
estuvo la participacion en el grupo, la comunicacidn, el liderazgo (en el caso
que alguien se desempefio como lider), las dificultades y las soluciones
encontradas.

5. Después de las presentaciones, en plenaria pregunte:
+ ¢Creen que lograron obtener los resultados correctos?
+ (Al moderador) ;Cémo siente que estuvo su desempeno?
+ (Al resto del grupo );Cémo estuvo el desempefio del moderador?
* ;Qué grupos tuvieron mayor éxito?
* ¢Qué conclusiones podemos deducir de la actividad? ;:Qué hemos aprendido?

+ (Tienerelacidn lo que han vivido con las realidades de sus organizaciones?

En esta actividad, como en la anterior “Accidente aéreo en los Andes” y la si-
guiente “El dilema con el minibus”, se pueden presentar conflictos y es necesario
reconocerlos y manejarlos.

El conflicto es un hecho cotidiano de la vida y una oportunidad constante de
aprender. A pesar de ello, tiene connotaciones negativas, en especial para quiénes
desempefian funciones de liderazgo.

Para lograr solucionar los conflictos es necesario tener en cuenta dos aspectos
fundamentales:

> Tomar conciencia del conflicto, analizandolo, junto con nuestras creencias,
supuestos y actitudes sobre el mismo;

> Conocery saber aplicar algunas técnicas de resolucién de conflictos.

Consulte el texto “Resolucién pacifica de conflictos” (Anexo 3), para tener ma
sinformaciones sobre los conflictos y su resolucidn.

Tiempo:

15 minutos para resolver la tarea, 5 minutos para preparar la presentacion, 3
minutos para presentar el resultado, 20 minutos para elaborar las conclusiones en
plenario.



Anexo 1: Instrucciones para el ejercicio
“Reunién de amigos en un restaurante”

El problema a resolver es el siguiente:

En un restaurante de comidas tipicas latinoamericanas almuerzan cinco amigos: un pe-
ruano, un boliviano, un ecuatoriano, un chileno y un colombiano.

Todos piden un plato principal, una bebida y un postre.
Tarea: Averiguar qué plato principal, bebida y postre se sirve cada persona.
Para la solucién del problema cuenta con la siguiente informacion.

Platos principales: Chairo, chupe de quinua, cuy (al horno / chactao / a la braza), frica-
sé, cerdo (fritada/ lechdn al horno).

Bebidas: agua mineral, chicha de jora, chicha blanca, cerveza negra, cerveza rubia.

Postres: helado, torta de frutillas, mate de coca, ensalada de frutas, leche asada.

* El que toma chicha de jora no toma mate de coca como postre. Es boliviano y come chupe.
+ Otro come antes de su leche asada un cuy (al horno / a la braza).

+ Lapersona que toma agua mineral, tiene una torta de frutillas como postre.

+ Después del chairo, que es acompafiado por una cerveza rubia, uno pide mate de coca.

+ El ecuatoriano no come cuy, ni fricasé.

* El colombiano acompafia su plato de carne con una cerveza negra.

+ Después de su plato de carne, el peruano pide un helado.

+ El plato de fricasé es acompafiado por un vaso de chicha.

+ El colombiano no come cerdo (fritada / lechdn al horno).

+ El plato de cuy, como el plato de chupe del ecuatoriano, es acompafado por cerveza.

Nota:

Chairo: es un chupe, almuerzo tipico de la zona del altiplano peruano y boliviano y del
norte de Chile, compuesto de varias verduras, carne de cordero, chufo.

Fricasé: plato tipico de la zona del altiplano peruano y boliviano, compuesto de carne de
cerdo aderezado con aji colorado, lleva caldo, maiz pelado y chufio, es algo picante.

Chicha de jora: bebida preparada con guifiapo de maiz morado.

Chicha blanca: bebida preparada con guifiapo de maiz blanco, a veces también lleva
quinua.

Fritada de cerdo: plato tipico del Ecuador, es muy parecida a los chicharrones.
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Anexo 2: Hoja de Respuestas

Peruano Boliviano
Chicha de jora
Agua mineral
Chicha blanca
Cerveza negra
Cervezarubia
Chairo
Chupe de quinua
Fricase

Fritada de cerdo
o lechén al
horno

Cuy alhornoo a
la braza

Mate de coca

Ensalada de
fruta

Helado
Torta de frutilla

Leche asada
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Anexo 3: Resolucion pacifica de conflictos?

Existen diversas formas para resolver los conflictos, sin tener que recurrir a la violencia
o0 a las autoridades del Poder Judicial: las alternativas de solucién de conflictos tratan de
encontrar maneras creativas y participativas de resolverlos.

La resolucidn pacificifica de conflictos supone:

> Rechazar las ideas, tradiciones y costumbres que hacen creer que la violencia es la
Unica respuesta.

> Creer firmemente que, mediante la no violencia, podemos encontrar soluciones que
nos beneficien a todos y a todas.

> Escoger, elegir conscientemente la via de la no violencia.

La violencia, como salida desesperada para resolver problemas, estd muy presente en la
vida diaria de nuestras sociedades, pero la realidad nos ensefia que no ha solucionado
nada. Por lo contrario, sélo ha profundizado los problemas, dejdndonos rencores, triste-
zay soledad.

Por eso es urgente que cada persona se convierta en un agente de cambio, propician-
do una nueva forma de ver la vida y abordar los conflictos, a fin de ir construyendo una
sociedad mas humana y fraterna (...)

Los procesos de negociacion social

Mediante estos procesos se recurre a la participacion social y comunitaria. Asi, personas
integrantes de las organizaciones de la sociedad civil usan la negociacién para lograr sus
objetivos.

La negociacion

Las dos o mds partes pueden intentar solucionar el conflicto dialogando directamente
y sin la intervencidn de otra persona. Si reflexionamos un poco, veremos que nosotros
negociamos todos los dias: en la familia, en nuestro trabajo, con nuestros amigos.

Por ejemplo, en nuestro barrio, cuando se decide como dividir las tareas para realizar
una obra comunal; en nuestra familia, cuando se decide en que se gastaran los ahorros o,
en nuestra comunidad, cuando se discute con los vecinos ante un problema de limites de
tierras.

En otras palabras, la negociacién es una comunicacién de doble via que permite a perso-
nas que tienen intereses similares y/o opuestos llegar a un acuerdo.

El Proyecto de Negociacidn de la Universidad de Harvard ha elaborado una guia para la
negociacién que se basa en el desarrollo de siete ideas. Estas deben aplicarse en la reso-

lucién de cada conflicto en el cual haya que negociar (...)

8 Instituto Interamericano de Derecho Humanos: Primera edicidn, con el apoyo de Gobierno de Dinamarca /
PRODECA, Gobierno de Suecia [ ASDI (adaptacién)
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Revisemos entonces cada una de estas siete ideas:
> Las alternativas

> Los intereses

> Las opciones

> Lalegitimidad

> La comunicacion

> Larelacién

> Elcompromiso

Las alternativas

Antes de empezar a negociar, cada una de las partes debe pensar en por qué participa ala
negociacion. Eso supone, también, pensar en las alternativas que ofrece la negociacion.

En esta etapa, ambas partes deben encontrar la mejor alternativa para negociar un
acuerdo.

¢Cudl es nuestra mejor alternativa para negociar un acuerdo? ;Podemos mejorarla? ;Cudl
es la de ellos? ;Podemos empeorarla?

Los intereses

Debemos entender que el conflicto real que existe entre las partes se debe a que tienen
intereses diferentes. Generalmente el conflicto no es entre las posiciones de las perso-
nas, sino entre las razones que cada una tiene de acuerdo a sus intereses.

Empezar la negociacion defendiendo posiciones implica asumir que la negociacién es un
simple regateo, en el que cada uno presenta y defiende su posicidn, casi siempre exage-
rada. Asi, es dificil que una de las partes pueda ceder; o, como se dice comunmente, “dé
su brazo a torcer”.

Ademds, aunque se llegue a un acuerdo en ese “estira y encoge”, una parte siempre se
sentird ganadora y la otra perdedora. Este tipo de negociacién mas bien puede deterio-
rar la relacién entre las personas.

Los intrereses definen aquello que alguien quiere. Detrds de la posiciones de las partes
se encuentran sus necesidades,inquietudes, deseos, esperanzas, temores. Cuando los
demas factores son iguales, un convenio es mejor en la medida que satisfaga los intere-
ses de las partes.

¢Los nuestros?, ;Los de ellos?, ;:Cémo perciben ellos la situacion? ;Les estamos presentan-
do un problema o una solucién?

A veces es mas facil encontrar soluciones de mutuo beneficio consultando a otras per-
sonas que no participan en el conflicto y que tienen diversas ocupaciones, profesiones e
intereses.
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Las opciones de mutuo beneficio ayudan a que nos pongamos de acuerdo.
Negociar sobre la base de intereses y no de posiciones ayuda a que se formulen salidas de

mutuo beneficio y que no existan personas perdedoras ni ganadoras.

Las opciones

Al conocer los intereses, podremos conocer las distintas opciones o soluciones validas
para las dos partes. Por eso es bueno poner en claro cudles son las posibles soluciones
que se estan discutiendo.

A veces pensamos en opciones muy radicales y exageradas lo cual, en la mayoria de los
casos, no resulta. Tomar una posicidn asi nos lleva, en muchas ocasiones, a desperdiciar
recursos.

Para poder tener mds variedad de opciones es importante, tanto antes como durante la
negociacidn, separar el momento de aporte de ideas, del momento en que se hacen los
COmpromisos.

Es conveniente que las partes, en una negociacion, se pongan de acuerdo en que mo-
mento daran ideas encaminadas a solucionar el problema. Hay que tener claro que dar
ideas no significa para las partes establecer ningiin compromiso.

¢Podemos idear otros arreglos? ;Son de beneficio mutuo?

La legitimidad

Las partes de un conflicto casi siempre creen que es justo lo que quieren lograr de una
negociacion.

Esa justicia se relaciona con ejemplos que ayuden a convencer a la otra parte.

Asi, se acude a ideas como: lo que es costumbre en la comunidad, el justo medio, el valor
de mercado, la ley.

Y las otras partes piensan parecido. Por eso es necesario preguntarnos las razones que asis-
ten ala otra u otras partes. Si las soluciones u opciones no parten de criterios objetivos,
razonables o justos; en hechos que se puedan explicar y comprender, los rechazaremos.

Esas referencias, a las que llamaremos criterios objetivos, también pueden ayudarnos en
la negociacion.

Un criterio objetivo hace parecer las exigencias mas razonables. Ademads, saber que hay
criterios objetivos nos recuerda que no debemos ceder ante la presidn, sino ante crite-
rios objetivos razonables.

¢Estamos usando criterios objetivos? ;Les pareceran justos esos criterios a las terceras partes?
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La comunicacion

Una comunicacién efectiva entre las partes es fundamental para negociar eficientemen-
te. Escuche atentamente, reconozca lo que le dicen, hable con el fin de que se le entien-
day con un propésito.

Es importante tener presente algunas ideas respecto a la comunicacion:

1. No puede haber comunicacidn si queremos imponer nuestras ideas.

Puede ser que tengamos las mejores ideas, formuladas tomando en cuenta los intere-
ses de las partes. Sin embargo, es fundamental recordar que a los demas les gusta que
se les consulte para tomar decisiones.

Ademds, escuchar a la otra parte puede ser muy enriquecedor y puede ayudarnos a
comprender mejor todas las dimensiones de un conflicto.

2. Trate de exponer sus ideas e intereses con mucha claridad.

Si no le entienden, mas dificil serd que le den opciones validas para usted.

3. Preocuiipese por mantener una comunicacion fluida.

Escuche con atencién y demuestre que escucha. Para estar seguro o segura de que
entendid repita a la otra parte, con sus palabras, lo que le han dicho. Asi revisara sus
ideas y las de las otras personas.

(Escuchamos? ;Estamos dispuestos a entender? ;Lo percibe también la otra parte?

La relacion

Una negociacién habrd producido un mejor resultado en la medida en que las partes
hayan aumentado su capacidad para trabajar colaborativamente.

Las negociaciones mas importantes se hacen con las personas e instituciones con las
cuales hemos negociado antes y negociaremos de nuevo.

(Podemos mejorar las interrelaciones personales? ;Debemos tratar mejor a la gente?
(Debemos ser mds firmes con el problema? ;:Debemos consultar antes de decidir?

Se debera trabajar fundamentalmente sobre percepciones y emociones:

> Percepcién: Pdngase en el lugar del otro, no deduzca sus intenciones con base en sus
temores, no los culpe por sus problemas, comente las mutuas percepciones, haga que
sus propuestas sean consistentes con sus valores.
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> Emocidn: Reconozca y comprenda las emociones propias y ajenas, procure que las
emociones se hagan explicitas y recondézcalas como legitimas, permita que la otra
parte se desahogue, no reaccione ante un estallido emocional, use gestos simbdlicos.
El compromiso

Generalmente una persona o un grupo empiezan una negociacion buscando que la otra
parte se comprometa. Siempre se espera que la o las otras partes digan lo que haran o lo
que no hardn.

Si busca compromisos apresurados, puede encontrar promesas pobres.
Hay dos elementos esenciales:
> Las promesas que se formulen deben ser faciles de comprender.

> Es conveniente dejar para el final los compromisos. Asi estaran todos los intereses
identificados y habran muchas opciones sobre la mesa.

Por eso es muy importante separar el momento de dar las ideas, del momento de tomar
las decisiones. Sin embargo, para no seguir discutiendo sobre los mismos puntos, se
puede hacer un borrador de convenio, dejando en blanco las partes en que falta ponerse
de acuerdo. Al final solo se trabajara sobre los puntos en blanco.

Un dltimo aspecto sobre los compromisos: no basta llegar a acuerdos para solucionar un
problema. Es importante también que en el compromiso se establezca cémo se ejecuta-
ran estos acuerdos y las personas responsables de cumplirlos.
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ACTIVIDAD 4.8

“El dilema con el nuevo minibus”

,/@

HOJA DEL FORMADOR

@g Objetivo:

&
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Con esta actividad los participantes:

> Desarrollan capacidades para el manejo de conflictos.

Instrucciones:

1. Solicite 6 voluntarios y pidales que se retiren de la sala en compafiia de otro
formador o asistente quien les dard instrucciones.

2. Explique al resto de participantes que deberan desempefiarse como observa-
dores: deberdn permanecer callados durante la representacién de sus com-
pafieros; tomar nota de sus observaciones y brindar retroalimentacién a los
actores.

3. Seleccione, entre los 6 voluntarios que salieron de la clase, a la persona que
hara de moderador: éste deberd coordinar la preparacién de la representacion
de una escena, segln el guion que el otro formador o asistente consignara al
grupo de voluntarios (Anexo 1).

4. Después de la representacidn, en plenaria, pregunte al participante que actud
de moderador cdmo considera su propio desempefio. Haga la misma pregunta
también a los actores y a los observadores.

5. Concluya la actividad, sintetizando los comentarios y reiterando la importancia
de la gestidn pacifica de conflictos en nuestra vida personal y profesional.

Tiempo: 10 minutos para preparar la escena, 20 minutos para la representarla, 30
minutos para el debate en plenario.

Posibles resultados de la actividad:

> Esimportante tener poder de convencimiento (argumento).
> Eldidlogo con los miembros de nuestras organizaciones es clave.

> Es necesario tener conciencia de todas las situaciones y de lo que le pasa a
nuestros colegas.



Anexo 1: Guion para la escena: “El dilema con el minibus”

Para la persona que actuara de moderador:

Una empresa municipal de transportes obtendra un financiamiento para comprar una
nueva unidad vehicular.

La noticia del financiamiento ha creado un conflicto al interior de la empresa, ya que la
mayoria de pilotos se siente con el derecho de recibir la nueva unidad: todos los dias hay
peleas y discusiones al respecto. Por consiguiente, |la productividad de la empresa esta
bajando. Ante esta situacidn el gerente de la municipalidad ha decidido buscar una solu-
ciény ha contratado a un moderador para que ayude a decidir que piloto es el merece-
dor de la nueva maquina.

El moderador llega muy temprano y prepara la sala de reuniones; ha citado a todos los
pilotos a las 8 de la mafiana.

El moderador(a) (Juan o Juana Lépez) cuenta con la siguiente informacién de cada pilo-
to: afios de trabajo en la empresa, tiempo de vida de la unidad vehicular y recorrido.

Luis o Luisa:

15 afios en la empresa, minibus de 2 afios con 20.000 Km.

Miguel o Micaela:

11 afos en la empresa, minibuds de 5 afos con 60.000 Km.

Paulo o Paula:

10 afnos en la empresa, minibus de 4 afios con 48.000 Km.

Tomas o Tomasa:

5 afos en la empresa, minibus de 3 afios con 35.000 Km.

Francisco o Francisca:

3 afos en la empresa, minibus de 5 afios con 65.000 Km.
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Para los otros 5 voluntarios que actuaran como pilotos de minibus

Papel para Luis /Luisa:

Cuando se habla de la adjudicacion del nuevo vehiculo, piensa que le corresponde a
usted. Primero porque usted es el empleado(a) de mayor antigliedad y segundo porque
a usted no le gusta su bus actual, porque tiene pequefios problemas, aunque se esfuerce
en tratarlo con cuidado. Usted espera desde hace mucho tiempo encontrar una posibili-
dad para deshacerse de ese vehiculo.

Papel para Miguel/Micaela:

Usted piensa que es un/a buen/a candidato/a para obtener el nuevo vehiculo. Su bus ac-
tual es bastante viejo y Luis/Luisa, que es el empleado(a) de mas antigiiedad, ya tiene un
bus bastante nuevo, asi que el nuevo vehiculo le corresponde. Usted mantiene su vehi-
culo actual en muy buenas condiciones, tanto que parece como nuevo. Un/a empleado/a
debe ser recompensado, si trata un vehiculo de la empresa como si fuera el propio.

Papel para Paulo/Paula:

Usted debe viajar mas que sus colegas,ya que tiene clientes fuera del radio de la ciudad.
Usted tiene un vehiculo bastante viejo, pero funciona. Sin embargo, le parece que le
corresponda el vehiculo nuevo, ya que tiene viajes mds largos que los otros.

Papel para Tomas/Tomasa:

En su vehiculo actual, la calefaccién es muy débil y cuando Francisco/Francisca chocd la
puerta de la izquierda, la reparacion se realizé en forma muy superficial. Las puertas de-
jan entrar el aire frio y seguramente esa es la causa de que usted tenga resfrios con tanta
frecuencia. Usted quisiera tener un vehiculo caliente, con buenas ruedas y frenos; no le
interesa si es nuevo o no.

Papel para Francisco y Francisca:

Usted maneja sin ninguna duda el peor vehiculo del grupo. No solo tiene ya 5 afios,sino
que cuando lo recibié ya estaba chocado. Nunca estuvo completamente en buenas con-
diciones y usted se estd enojando desde hace ya 3 afios con todo esto. Ya es hora de que
usted reciba un vehiculo como los otros y le parece justo que este nuevo vehiculo le sea
entregado. Usted no tuvo accidentes, a excepcidn de una vez, cuando chocd las puertas
del auto de Tomas/Tomasa.
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ACTIVIDAD 4.9

“Las sillas”

&

HOJA DEL FORMADOR

@ Objetivos:

Con esta actividad los participantes:

> Experimentan que los conflictos pueden manejarse, mediante la cooperacion.
> Reconocen las diferencias culturales en la gestién de los conflictos.

> ldentifican cuestiones relacionadas con conflictos de metas y normas (impues-
tas o auto-impuestas).

—
Materiales:

> Fotocopias de los tres tipos de instrucciones: A, B, C.

@ Instrucciones:

Se necesita una habitacidn con una silla para cada participante y sin mesas.

1. Divida mentalmente al grupo en tres subgrupos, de tal manera que entregue
igual nimero de las tres diferentes instrucciones a cada subgrupo (sea, A, B, 0
C). Cada participante recibe un sélo tipo de instrucciones (A o B o C), segun el
grupo al cual pertenece (Anexo 1).

2. Pida alos participantes que no muestren su hoja de instrucciones a otros par-
ticipantes ya que esto frustraria el propdsito del ejercicio y comprometeria su
realizacién.

3. Una vez que todos los participantes cuentan con sus instrucciones indique que
pueden formar los grupos y comenzar el ejercicio, siguiendo las instrucciones
que recibieron.

4. Silos participantes preguntan, mencidneles que los sub-grupos no podran
llevar a cabo sus instrucciones, salvo que cooperen entre si. Si bien no pueden
mostrar sus instrucciones, pueden negociar la solucidn.

53

MODULO 4 - Reciprocidad, asociatividad y cooperacién



PROGRAMA MODULAR: EMPRENDIMIENTOS PARA PUEBLOS INDIGENAS

54

5. Soliciteles que analicen la situacién dada utilizando las siguientes preguntas:

+ ¢Cudl ha sido su experiencia al realizar esta actividad?

+ ¢Sintid que la silla en que estaba sentado era suya, qué hizo usted cuando se
la pidieron?

+ ¢Cémo se relaciond con las personas que querian otra cosa? ;Cooperaron,
argumentaron, combatieron o cedieron?

+ ¢Siguid las instrucciones? ;Por qué las interpretd asi?
*+ ¢Vio como otros grupos cumplian las instrucciones?

+ ¢(En qué medida tiene la sensacidon de que las instrucciones son influenciadas
por sumanera de interpretarlas?

* Elmodo en que se comportd en esta situacion ¢estuvo influenciado por su
cultura?

+ ¢Como se comportaria si tendrfa que realizar esta actividad una segunda
vez?

+ ¢(Puede relacionar lo que ocurrié en clase con situaciones reales en un proce-
so cooperativo?

Tiempo:

10 minutos para explicar la tarea y entregar las instrucciones, 15 minutos para
llevar a cabo la tarea, 20 minutos para la plenaria.

Posibles resultados de la actividad:

Este ejercicio tiene un gran alcance para la solucidn creativa de conflictos. Los gru-
pos con frecuencia estallan en accidn frenética, emplean la fuerza y algunas veces
llevan las sillas a su angulo, aun con las personas sentadas y desesperadamente
aferradas a ellas.

Cuando algunos participantes estan probando encontrar una solucién cooperati-
va, pueden verse a otros que contindian recogiendo y defendiendo sus sillas. Esto,
a su vez, frustra a los cooperadores, quienes olvidan sus intenciones positivas y el
propdsito de la actividad.



Anexo 1: Instrucciones para los subgrupos

A: Ponga todas las sillas en un circulo. Usted tiene 15 minutos para hacerlo.

Esta actividad tiene varias posibles soluciones:

> Ponga consecutivamente todas las sillas en un circulo, ahora cerca de la puerta, des-
pués cerca de la ventana.

> Designe con otros nombres la situacidn, colgando dos hojas en medio de la habita-
cién, en una de las cuales escriba “Ventana”, y en la otra “Puerta”.

> Ponga todas las sillas en un circulo entre la puerta y la ventana.

> Desobedezca parte de las instrucciones poniendo un tercio de las sillas en un circulo,
un tercio cerca de la puerta, un tercio cerca de la ventana.

> Desobedezca las instrucciones enteramente.
B: Ponga todas las sillas cerca de la puerta. Usted tiene 15 minutos para hacerlo.

Esta actividad tiene varias posibles soluciones:

> Ponga consecutivamente todas las sillas en un circulo, ahora cerca de la puerta, des-
pués cerca de la ventana.

> Designe con otros nombres la situacién, colgando dos hojas en medio de la habita-
cién, en una de las cuales escriba “Ventana”, y en la otra “Puerta”.

> Ponga todas las sillas en un circulo entre la puerta y la ventana.

> Desobedezca parte de las instrucciones poniendo un tercio de las sillas en un circulo,
un tercio cerca de la puerta, un tercio cerca de la ventana.

> Desobedezca las instrucciones enteramente.
C: Ponga todas las sillas cerca de la ventana. Usted tiene 15 minutos para hacerlo.

Esta actividad tiene varias posibles soluciones:

> Ponga consecutivamente todas las sillas en un circulo, ahora cerca de la puerta, des-
pués cerca de la ventana.

> Designe con otros nombres la situacidn, colgando dos hojas en medio de la habita-
cién, en una de las cuales escriba “Ventana”, y en la otra “Puerta”.

> Ponga todas las sillas en un circulo entre la puerta y la ventana.

> Desobedezca parte de las instrucciones poniendo un tercio de las sillas en un circulo,
un tercio cerca de la puerta, un tercio cerca de la ventana.

> Desobedezca las instrucciones enteramente.
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SESION §
Redes, asociatividad y
alianzas estrategicas

Objetivo especifico

Al finalizar la sesidn los participantes habran tenido oportunidad de:

> determinar la importancia de la asociatividad, de las redes y alianzas estratégicas para
el fortalecimiento y el desarrollo de su organizacién, empresa y comunidad.

Introduccion

En esta sesidn trataremos acerca de que se entiende por redes y alianzas estratégicas,
cudles son sus caracteristicas, objetivos y ventajas.

La experiencia ensefia que los conceptos modernos de organizacion y gestién empresarial
no “chocan” con los principios de las culturas originarias, sino bien se complementan.

Las formas de organizacidn asociativa y cooperativa, donde participan individuos y
familias, pueden ser ventajosas para emprender acciones conjuntas y que beneficien a
la comunidad. De todas maneras, siempre es importante considerar posibles ventajas

y desventajas antes de tomar una decisién y empezar los procedimientos legales de
constitucion de la asociacién o de la cooperativa. Un andlisis previo nos ayudard a evitar
los fracasos, que traen mucha frustracion y ponen en riesgo a la familia y a los socios de
la iniciativa.
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ACTIVIDAD 4.10

“Estudio de caso: experiencia de asociatividad de productores agrarios”

e

HOJA DEL FORMADOR

@ Obijetivo:

Con esta actividad los participantes:

> ldentifican los principales aspectos de una experiencia exitosa de organizacion

y emprendimiento de productores agrarios.

@ Instrucciones:
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Empiece la actividad con la siguiente reflexion: existen diversas maneras de
aprender; una de estas formas es a través del analisis de casos, que estan
debidamente sistematizados y que pueden darnos elementos para replicar las
experiencias en otros ambitos.

Forme grupos de 4 o 5 personas y pida que elijan su moderador.

Distribuya las hojas con el estudio de caso: “Experiencia de organizacion de la
Federacién de Productores Agropecudrios de Acobamba” (Anexo 1) y solicite a
los grupos que lo lean con atencidn.

Entregue a los grupos una hoja con las siguientes preguntas:

+ ¢(Cudles eran los principales problemas que enfrentaban los productores de
habay arveja de Acobamba?

+ ¢Por qué se organizaron los productores de Acobamba?

+ ¢Quéresultados obtuvieron los productores al organizarse?

+ ¢Cudl fue el motor del cambio?

+ ¢(Considera que problemas similares suceden a su alrededor, en la vida real?
* (Qué lecciones podemos traer de este caso?

+ ¢Podemos aplicar las lecciones aprendidas?



5. Facilite un debate en plenario para que los representantes de los grupos pre-
senten sus resultados. De manera colaborativa, sintetice las ideas principales y
elabore conclusiones.

6. Pida que los grupos vuelvan a reunirse y comenten acerca de experiencias de
asociatividad de organizaciones de productores, sea aquellas en que parti-
cipan, sea aquellas de algunos familiares, amigos, conocidos. El objetivo es
identificar y comentar las circunstancias en las que las asociaciones surgieron,
cémo se encuentran y qué planes tienen para el futuro.

7. Pidaalos grupos que presenten en plenaria los casos mas significativos, po-
niendo en evidencia las similitudes y diferencias detectadas.

“ Tiempo:

30 minutos para la lectura y el andlisis del caso, 5 minutos para preparar la presen-
tacién y 30 minutos para las presentaciones y el de debate en plenario. 20 minutos
para comentar sobre experiencias de asociatividad, 20 minutos para presentar los
casos mas resaltantes y 10 minutos para las conclusiones.
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Anexo 1: Estudio de caso: “Experiencia de organizacién de la Fe-
deracion de Productores Agropecuarios de Acobamba”

Como consecuencia de la apertura econémica, y ante la ausencia de una politica agraria
disefiada desde el Estado Peruano para promover la pequefia agricultura, especialmente
de la sierra, los productores se vieron obligados a organizarse en forma asociativa a nivel
nacional y una de sus expresiones es la Federacidn de Productores Agropecuarios de Aco-
bamba (FAPAAH) con el enfoque de construir cadenas productivas, buscando el didlogo
y alianzas estratégicas con los actores de la cadena - en este caso de arveja y haba -de
manera competitiva. Ello implicé la necesidad de buscar una mayor coordinacién y con-
certacidn para participar en mejores condiciones en el mercado local y nacional.

Para los pequefios productores agrarios, la competitividad es un reto donde intervie-
nen, ademds de los agricultores, otros agentes como los proveedores de insumos, los
prestadores de servicios de capacitacidn, asistencia técnica, distribuidores mayoristas y
minoristas, los industriales, el consumidor final.

La FAPAAH (agrupa a cerca de 45 asociaciones de productores agrarios en actividad - en la zona
existen mds de 90 asociaciones de productores), desde al afo 2003 hasta la fecha, se convirtié
en un actor fundamental en la comercializacion de arveja y haba, con la tarea de aprender
haciendo. Lo primero que hicieron fue organizarse de manera asociativa, en tres niveles
(asociaciones de nivel comunal, los coordinadores distritales y la propia FAPAAH), luego
buscaron informacién y tenian que compartir con los asociados. De esa manera comenzaron
a evolucionar hacia la generacién de informacién y actuar como un facilitador de las acciones
de articulacién al mercado, llegando a convertirse en una instancia especializada para comer-
cializar en el mercado (Mercado Mayorista de Lima).

Esta experiencia de asociatividad y articulacién comercial, es el resultado de la validacion
de una propuesta del Programa REDESA?, cuyas lecciones y aprendizajes es importante
compartirlas, pues tienen la posibilidad de ser replicadas en zonas similares del pais,
usando la metodologia de manera secuencial y realizando adaptaciones de acuerdo a las
caracteristicas donde se opere. La experiencia se realiza bajo un enfoque de cadena de
valor, mostrando las actividades de organizacidn de los pequefios productores para el
mercado mediante la FAPAAH.

La experiencia muestra los siguientes resultados:

En materia de organizacién, se ha formalizado la FAPAAH ante los Registros Publicos,
SUNAT; reconocimiento a nivel local y regional, como una organizacidn representativa
de los productores a Acobamba y las asociaciones de base estdn en proceso de ser au-
togestionarias. Los productores organizados participan en los espacios de concertacion
donde toman decisiones para el desarrollo de su comunidad, distrito y provincia, como
los Consejo de Coordinacidn Local a nivel provincial y distrital y en las comunidades en
los CODECOS (Comités de Desarrollo Comunal).

9 REDESA (Redes de Seguridad Alimentarfa), Programa ejecutado por CARE Pert en el periodo 2002 al 2006.
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En produccidn se incrementd la productividad por unidad de drea en variedades me-
joradas de arveja en mas del 100 % (de 1,544 a 5,000 kg./ha) y en variedades locales de
1544 a 3,500 kg/ha. Los productores han mejorado sus capacidades y habilidades en la
produccidén y productividad. Fabrican y utilizan abonos organicos como el Biol, Bocashe.
Se incrementd la demanda de mano de obra no calificada para la produccién. Hubo un
incremento de 25 jornales por hectdrea. Se ha logrado introducir variedades mejoradas
de arveja, que fueron adaptadas y validadas (Utrillo, Remate, Usuy y Alderman). Las
familias de pequefios productores estan dispuestas a producir variedades mejoradas que
demanda el mercado y hay un cambio de actitud y mentalidad mas positiva.

En cuanto a la comercializacién se ha logrado conocer el funcionamiento del mercado
mayorista de Lima. Los precios de arveja por kilogramo se incrementaron de S/. 0.30'y
S/. 0.50 céntimos de Nuevo Sol a S/. 0.85 céntimos de Nuevo Sol en promedio, logrdndo-
se precios a S/. 1.30y S/. 1.50 céntimos de Nuevo Sol. Desarrollo del producto (envase,
marca) para diferenciarse en el mercado, colocando la arveja verde al mercado limefio
en volimenes significativos con la Marca “SUMAQ RURU” alcanzando reconocimiento y
posicionamiento como la arveja en vaina verde acobambina. Se realizaron ruedas de ne-
gocios en ferias y festivales. Se incrementaron los ingresos econémicos para las familias
y se establecieron acuerdos con los compradores en el mercado de Lima.

Una caracteristica esencial del Programa REDESA fue en proponer el reforzamiento de
la institucionalidad local, como una de las dimensiones del desarrollo, que tiene que ver
con generar mecanismos institucionalizados para la participacion democratica de las fa-
milias en situacidon de pobreza en el marco de la estrategia de seguridad alimentaria. De
esta manera, se buscd evitar el reforzar de nuevo practicas Unicamente asistencialistas
y no sostenibles, algo que caracterizé a los programas de alivio a la pobreza impulsados
por el Estado a fines del siglo XX.

La experiencia se ubica en la provincia de Acobamba, departamento de Huancavelica,
Peru. Tiene 8 distritos: Andabamba, Paucara, Anta, Rosario, Acobamba, Pomacocha, Caja
Espiritu, Marcas. El Programa ha intervenido directamente en el apoyo a la FAPAAH en 4
distritos: Acobamba, Pomacocha, Caja Espiritu y Marcas. El clima es variado y se encuen-
tran diversos pisos ecoldgicos, desde el frio al templado, desde los 2,100 a 4,200 m.

La zona de produccidén en arveja verde esta comprendida entre los 3,000 a 3,660 m. que
corresponde al piso ecoldgico quechua - suni, caracterizado por presentar un clima seco
frigido cuya temperatura promedia anual es de 12° Cy minima de 1° C; las precipitacio-
nes pluviales en promedio son de 600 ml/m2, la topografia de los terrenos agricolas es
accidentado en algunos casos agreste con pendientes de 20 a 30 % cuyos suelos presen-
tan en su mayorfa texturas francos y franco arcillosos con presencia media de materia
orgdnica.
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Situacion Inicial

Antes del afio 2002, la gran mayorfa de los productores de la provincia de Acobambay en

otras zonas del pais, estaban desorganizados. La venta de los productos como la arveja y haba
se realizaba de manera individual y se entregaba a los acopiadores o intermediarios locales,
quienes les pagaban precios muy bajos y adulteraban las balanzas para realizar el pesado. El kilo
de arveja tenia precios de S/. 0.20 a S/. 0.30 céntimos de Nuevo Sol. Los productos eran de mala
calidad (uso de variedades no mejoradas y no demandadas por el mercado nacional, con bajo
rendimiento, vainas no llenas y de tamario variable). Los rendimientos promedio de las varieda-
des “criollas” de arveja verde eran de 1,544kilos por hectarea campafia®.

Segun cuentan los productores: “antes, los intermediados ganaban mucho dinero, se
compraban camionetas y camiones cada ano. Ahora que nos hemos organizado y vendemos
en el mercado de Lima a mejor precio, a través de la Federacion, vemos que ya no compran
carros cada ano. Quiere decir que durante mucho tiempo los acopiadores se enriquecieron a
costa de nosotros” (Testimonio Marino Aguilar, Asociacién ALISAL de Comunidad Paloma).

Desde el afio 2001 se dieron los primeros intentos de organizacidon de los productores,
pero de manera informal, nunca habfan logrado articularse en una representacion de
productores con fines concretos. Habia desconfianza entre los productores, directivos y
celos entre los lideres.

Hay que tener en cuenta que la provincia de Acobamba, en la década de los afios 80y
90, sufrid los efectos de la violencia politica que vivié el pais. Los diversos intentos para
promover formas de organizacidn social fracasaron. A esto se suma las dificultades y de-
bilidades en la institucionalidad rural y local para promover acciones concertadas entre
comunidades, instituciones publicas y privadas. Todo ello es también la expresién de la
exclusién social y econdmica de la zona.

“Esta experiencia se desarrolla principalmente con familias productoras que se encuentran en
situacién de pobreza y exclusidn social, econémica y politica. Es decir, familias que no tienen
acceso a servicios sociales bdsicos de calidad (educacién, salud, vivienda, saneamiento). Asi
mismo no tienen los ingresos necesarios para balancear una dieta alimentaria que permita
cubrir los requerimientos nutricionales minimos. En suma a todo ello, hay las deficientes
condiciones de agua y saneamiento. Tenian limitados niveles de participacion en los niveles
de decisién y la gran mayoria tienen pequenas parcelas de tierra, por la excesiva divisién de la
propiedad de la tierra”. (Testimonio de Efrain Quicaiio, Programa REDESA, CARE Perd).

Segln la linea de base elaborada el 2002 por CARE, los rendimientos de la arveja 1,544
kg/ha campafa y haba 1,157 kg./ha campafia en Acobamba, son mayores que en An-
dahuaylas y Huamanga, lo cual significa que las comunidades de Acobamba son mas ap-
tas para el cultivo de estas leguminosas y que con la asistencia técnica correspondiente
pueden incrementar la productividad. Ademas la inversidn que se requiere es menor que
para el cultivo de la papa y el maiz.

10 Documento linea de Base Programa REDESA, 2002.
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La baja productividad tiene su origen en la insuficiente inversion de capital, el retraso
tecnoldgico y el déficit en la calidad del trabajo. Se trata de una actividad econémica
que involucra el trabajo de la mayoria de las familias, pero cuyo nivel de inversiones y
de tecnificacion es reducido y, por tanto, ni demanda mayor calificacion de sus recursos
humanos, ni los promueve. Existe ademas un extendido problema de escala econdmi-
ca, que reduce la eficiencia productiva, ya que se trata de productores campesinos que
trabajan en pequenas unidades familiares.

Para alcanzar los objetivos planteados hubo que introducir y complementar a nivel de los
productores, sobre la base de sus conocimientos previos, conceptos como la competiti-
vidad y la asociatividad y junto a ellos, conceptos claves como la innovacién tecnoldgica,
que se dio principalmente en aspectos relacionados a los cambios que habia que hacer
en la calidad y eficiencia de la produccién de arveja y haba (bienes de capital), una ade-
cuada seleccion de los insumos, asi como modificar la forma de organizar los procesos
productivos (siembra, cosecha, post-cosecha). Estas acciones estuvieron vinculadas al
cambio de actitud de las familias de productores, quienes descubrieron paulatinamente
sus potencialidades, destrezas, valorando su experiencia, todo ello en el marco de un
nuevo enfoque, el de la articulacién de sus actividades econémicas a cadenas de valor
y cadenas productivas lo cual, mas adelante, se tradujo en contar con productos como
la arveja y haba de mayor calidad, mds competitivos, articuldandose al mercado local y
nacional a mejores precios.

Pasos para el acceso a mercados de los pequefios productores de arveja y haba de aco-
bamba huancavelica, asociados en la FAPAAH desde la perspectiva del programa REDESA

1 2
q a2 e 3
Identrlﬁcaﬂon de %on.as Apoyoy ff)rt.aI.eCImlento \dentificacién de
geograficas y econdémicas, de la asociatividad de los 5 .
iy oportunidades de negocio
seleccién de productores productores (FAPAAH) .
(arveja, haba)
emprendedores para acceder a mercados

8
Evaluacién de resultados y
sistematizacién de la
experiencia (FAPAAH) de
acceso a mercados en la
cadena de valor

Asociacion
FAPAAH
Huancavelica
Peru

Reforzamiento de
capacidades técnicas y
empresariales

4 6
o o q 5
Asesoria, asistencia A2 A
o m Apoyo a la creacién de Apoyo a la elaboracién
técnica para facilitar o 5 e
B — ofertas negociables e implementacién de
. p Y asociativas (FAPAAH) en propuestas asociativas de
articulaciones a mercados s q A
n funcién de la demanda negocios (arveja, haba)
(caso Lima)

Fuente: Sistematizacion de la experiencia de la Asociacion de Productores de Arveja y Haba de la Provincia de

Acobamba, Huancavelica, Pert, CARE, Perd, julio 2006.
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Diagrama de flujo para facilitar el acceso a mercados para pequeias asociaciones em-
presariales y empresas rurales, desde la perspectiva del programa REDESA
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Identificacién de zonas
geograficas y econémicas
seleccién de productores
emprendedores

¥

2
Apoyo y fortalecimiento
de la asociatividad de
los productores (FAPAAH)
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S

) 2

8]
Identificacién
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de negocios (arveja, haba)

4

4
Reforzamiento
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técnicas y empresariales

4

5
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negocios (arveja, haba)

2

¥

6
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4

7
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para facilitar conexiones y
articulacion a mercados
(caso Lima)

¥ ¥

¥

8
Evaluacion de resultados y
sistematizacion de la
experiencia (FAPAAH)
de acceso a mercados
en la cadena de valor

Y
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PRODUCTOS ESPERADOS

Seleccién de territorio
Anilisis del entorno
Seleccién de productores

Formacion y fortalecimiento de las
asociaciones de productores en
comunidades, distritos y la FAPAAH

Andlisis de las demandas
Identificacion de productos con
mayor potencial de mercado
Identificacion de clientes

Mejoramiento de los conocimientos
técnicos y habilidades empresariales
Cambios en la actitud y la cultura de
la gestion de negocios

Productores socios de FAPAAH
entienden su utilidad como instrumento
para la articulacién comercial

Fortalecimiento de la capacidad para
elaborar propuesta de negocios
Seleccién de las propuestas con
viabilidad econémica
Acompaiamiento técnico en los pasos
anteriores a la venta de los productos

Articulacion de la oferta negociable
por grupos de productores
(asociaciones, coordinaciones
distritales) y la FAPAAH
Funcionamiento de la red institucional
de soporte de la FAPAAH

Desarrollo de contactos comerciales
Negociaciones y ventas
Liquidaciones, pagos a los
productores por parte de la FAPAAH

Identificacién de los factores
de éxito y/o fracaso de

las operaciones realizadas
Lecciones aprendidas
Conclusiones
Recomendaciones para
acciones futuras

Acobamba, Huancavelica, Pert, CARE, Perd, julio 2006.
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ACCIONES

Diagnostico de la zona

Sondeos con técnicos y lideres locales
Talleres con productores

Evaluacién de capacidades
emprendedoras

Método y técnicas de motivacion
y de promocién de esquemas,
modelos asociativos, viajes

de intercambio, capacitacién

Sondeos de mercado

Encuestas a productores

Estudios sobre productos con demanda
en el mercado (arveja, haba)

Plan de negocios

Capacitacién en
Seleccién, procesamiento
Control de calidad
Comercializacién
Gestion empresarial
Plan estratégico

Talleres sobre elaboracién y evaluacién
de propuestas de negocio
Mecanismos de conexién con losa
servicios de apoyo técnico y financiero
Mesa de Dialogo del Sector Agrario

de Acobamba

Acompainamiento técnico de
profesionales

Manuales de produccién

de arveja y haba

Guias técnicas sobre asociatividad y
organizacién de la oferta y demanda

Asistencia en
Informacién de mercado
Rueda de negocios
Ferias, festivales (de arveja y haba)

Talleres de evaluacién
Talleres, reuniones de trabajo
para sistematizacion de la
experiencia

Aplicacién de metodologias
pertinentes en cada caso

Fuente: Sistematizacién de la experiencia de la Asociacion de Productores de Arveja y Haba de la Provincia de



{Qué he aprendido? ;Cémo voy a utilizar lo aprendido?

En este mdédulo hemos reconocido las ventajas de la reciprocidad, asociatividad y co-
operacién para alcanzar objetivos comunes: estos principios nos sirven para el fortale-
cimiento de nuestros emprendimientos econdmicos y organizaciones. También hemos
analizado el concepto de cadena de valor, basado en la cosmovisién andina y hemos
examinado sus elementos: estructura, participantes, colaboracién horizontal y vertical.
Hemos utilizado herramientas para la negociacién y el didlogo y hemos reconocido los
factores que inciden en las dinamicas de grupo, asi como la importancia del apoyo de un
moderador hacia el trabajo de grupos. Por ultimo, hemos estudiado ejemplos exitosos
de redes y alianzas estratégicas.

En la tabla a continuacidn liste por lo menos tres conceptos y herramientas que ha adqui-
rido a través del estudio de este mddulo y cdmo puede beneficiar de ellos, aplicdndolos
en su trabajo:

Conceptos y herramientas Cémo los voy a aplicar

Otro...
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