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Glosario

Glosario

Cadena de valor Conjunto de actividades requeridas para llevar un producto
o servicio a través de las diferentes etapas de produccion
hasta su consumo y disposicion final.

Diagnodstico Mapeo de los eslabones y actores principales en la cadena
e identificacion de las restricciones que obstaculizan el
fortalecimiento de la cadena de valor, asi como sus
principales fortalezas.

Escalamiento Proceso por el cual naciones, empresas y trabajadores
productivo pasan de actividades de bajo valor a actividades de mayor
valor.

Escalamiento social Elimpacto social observado en las mejoras que benefician a
los trabajadores involucrados en una red de produccion.

Eslabon Corresponde a cada una de las etapas de la cadena como
insumos, produccion, transformacion, comercializacion,
transporte, consumo, deshechos y reciclaje.

Estrategia Instrumento principal para resolver cada una de las
restricciones observadas en la cadena de valor.

Grupos focales Método de recoleccion de informacion que consiste en
reunir a un pequeno grupo de personas con el fin de
entrevistarlas y generar una discusidon en torno a un
producto, servicio, idea, publicidad, entre otros.

Grupos de Mecanismo de cooperacion interinstitucional para activar la

Desarrollo triple hélice a través del desarrollo de productos de mayor

de Producto valor agregado.

Implementacioén Proceso mediante el cual las estrategias comienzan a ser
gjecutadas.

Indicadores Aquellos que se refieren al nivel de calidad de un servicio o

cualitativos producto y muestran informacion dificilmente mensurable,

por lo que requieren técnicas especiales de recoleccion
como la observacion, entrevistas o técnicas proyectivas.
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Lanzamiento

Mapeo de la cadena

Metaobjetivo

Politica Industrial

Prototipo minimo

viable

Restricciones

Triple hélice

Ultimo paso de la metodologia para el fortalecimiento de
cadenas de valor en el que se convoca a los representantes
de los eslabones de la cadena y las instituciones de apoyo
para anunciar los avances y los compromisos adquiridos.

Técnica que ayuda a identificar los diferentes eslabones y
actores de la cadena, sus funciones y grados de poder e
interdependencia.

Es el fin ultimo que se persigue con el fortalecimiento de una
cadena.

Es la politica publica que el Estado implementa para
organizar y modificar la estructura industrial y los esquemas
de produccion.

Producto con caracteristicas minimas disenado para obtener
informacion relevante sobre su aceptacion y uso entre
consumidores.

Cuellos de botella que enfrentan los eslabones
(restricciones por eslabon) o la cadena en su conjunto
(sistémicas) que no permiten su buen funcionamiento o
articulacion y que impiden el escalamiento econémico vy
social.

Modelo que hace referencia a la simbiosis de elementos del
sector publico, privado y la academia para generar nuevos
acuerdos institucionales y sociales para la produccion,
transferencia y aplicacion del conocimiento.
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Introduccion

la formulacion de politicas de desarrollo productivo, permite la identificacion de

cuellos de botella o restricciones a nivel microecondémico; da informacion

detallada de los eslabones y las relaciones entre ellos; facilita la formacion de
alianzas o acuerdos publico-privados; y permite la validacion y la creacion de consensos
entre los diversos actores de la cadena. Para paises como Costa Rica, este proceso es
de especial importancia ya que se promueve un cambio estructural que fortalece las
capacidades y la competitividad de los sectores existentes, se explota el potencial de
especializacion e incorporacion de progreso técnico y la diversificacion productiva
mediante la creacion de actividades de alta productividad, mayor eficiencia ambiental
y responsabilidad social.

E | fortalecimiento de las cadenas de valor es una herramienta de gran utilidad para

Los objetivos de este documento, resultado del proyecto CEPAL-CRUSA
‘Fortalecimiento de dos cadenas de valor con alto potencial de encadenamientos para
PYME en el Pacifico Central costarricense”, son mostrar la implementacion de la
metodologia de la CEPAL para el fortalecimiento de cadenas de valor en el Pacifico
Central costarricense, y ofrecer las reflexiones, formularios y lecciones aprendidas de la
ejecucion del proyecto. Este documento servira de guia para replicar la realizacion de un
proceso de fortalecimiento de cadenas de valor basado en la metodologia de la
CEPAL. Este proyecto conté con el apoyo financiero de la Fundacion CRUSA y del Banco
Interamericano de Desarrollo-Fondo Multilateral de Inversiones (BID-FOMIN) y la activa
participacion del Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) de Costa Rica.

El presente documento esta dividido en tres partes. En la primera seccion se
expone la metodologia de la CEPAL. En la segunda, se muestra como se realizaron los
diferentes pasos de la metodologia en el marco del proyecto CEPAL-CRUSA y como se
propusieron soluciones a los problemas que surgen en su aplicacidn. Ademas, se
incorpora el proceso de acompanamiento para el lanzamiento de la estrategia
seleccionada y los primeros resultados obtenidos. En la tercera parte se presentan las
reflexiones finales. En la seccion de Anexos se ofrece una serie de formatos utilizados
durante la aplicacion de la metodologia con el fin de facilitar su replicacion y fomentar
la transmision de conocimiento a los interesados en los procesos de fortalecimiento de
cadenas de valor.
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|. Metodologia de la CEPAL para el
fortalecimiento de cadenas de valor

| fortalecimiento de cadenas de valor es un instrumento de politica industrial de nivel

microeconoémico que permite analizar las restricciones y proponer estrategias de

intervencion para solucionar problemas estructurales. La experiencia de la CEPAL

muestra que esta metodologia permite generar propuestas economicas destinadas
a resolver problemas sistémicos y por eslabon que inhiben la creacidn de mayor valor
agregado. Para sistematizar las intervenciones de asistencia técnica, la CEPAL ha
organizado sus experiencias en torno a una metodologia que permite seguir de manera
consistente y flexible el diseno de politicas de fortalecimiento de cadenas de valor y que
se caracteriza por:

a) realizarse en un plazo corto (hueve meses en promedio), cuyo resultado es el
lanzamiento de iniciativas publicas concretas de fortalecimiento con el apoyo de
gobiernos centrales y locales;

b) ser participativa, durante el proceso trabajan conjuntamente funcionarios de
gobierno, actores privados, academia y funcionarios de la CEPAL;

C) buscar la creacion de capacidades institucionales a traveés de la capacitacion de
funcionarios publicos para que estos puedan replicar la metodologia en otras
cadenas de valor.

Esta metodologia desarrollada por la CEPAL (Padilla y Oddone, 2016) estructura, a
traveés de nueve pasos basicos, los trabajos de diseno de intervenciones para el
fortalecimiento de la cadena (véase el diagrama 1.2).

Diagrama l.1
Metodologia para el fortalecimiento de cadenas de valor

Definicién de Seleccion Diaansstico
metaobjetivos de cadenas d
J J
1 |
O (5 ) (6 )
Primera mesa Buenas Elaboracién
de didlogo practicas de estrategias
J J |
|
@ O O
Segundamesa ~ Apoyoala Lanzamiento
de didlogo implementacion

Fuente: Padilla y Oddone, 2016.
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Estos pasos preestablecidos no son obstaculo para que la metodologia se adapte
e incorpore acciones a las propuestas de los participantes del proyecto con los que se
trabaje, como ha sido el caso que se presenta en este documento, ya que se agrego
una mesa de dialogo que se ha llamado “mesa de dialogo de alto nivel". Esta flexibilidad
permite adaptarse a las realidades o particularidades que puede presentar cada
cadena, asi como al contexto social, territorial o politico en el que se desenvuelva. A
continuacion, se presentan aspectos generales de cada paso con el fin de determinar
los elementos clave para cada uno.

A. Definicion de metaobjetivos

El primer paso es la definicion de metaobjetivos, los cuales indican los fines ultimos en
materia de desarrollo econdmico y social que se persiguen con el fortalecimiento de la
cadena. Como norma general se busca que estén alineados con el plan nacional de
desarrollo y/o con las politicas publicas sectoriales relevantes en materia de desarrollo
productivo (véase el diagrama 1.2). Esto porque son un elemento clave a lo largo del
proceso y una guia para definir, concretar y tomar decisiones en relacion con el diseno
ultimo de las acciones de fortalecimiento. En este momento, las cadenas no han sido
aun seleccionadas por lo que la expresion de los metaobjetivos se hace de manera
general, y aspectos mas precisos como actores, regiones e indicadores se definiran mas
adelante cuando ya se cuente con un diagnostico validado y se haya avanzado en la
definicion de las estrategias.

Diagrama |.2
Articulacion para la seleccion de metaobjetivos

+

Alineacion
horizontal

Politica de
Desarrollo
Agricola

Plan Nacional
de Desarrollo

Politica de
Innovacion

Politica

Industrial Metaobjetivos del

fortalecimiento
de cadenas

Alineacion vertical

Objetivos Instrumentos

I |

Disefio de

P ro b le m a S instrumentos

focalizados

Fuente: Presentaciones del proyecto CEPAL-CRUSA.
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B. Seleccion de cadenas

Es el proceso en el cual se definen las cadenas que van a ser el objetivo de las politicas
de fortalecimiento. Para la CEPAL y para las instituciones publicas costarricenses es
importante contar con mecanismos explicitos y abiertos, donde se describan cuales son
los criterios y las consideraciones tomadas en cuenta para el diseno de politicas
publicas con el fin de garantizar la transparencia y responsabilidad de la accion del
gobierno. Del mismo modo, la toma de decisiones basadas en criterios publicos y
transparentes aporta elementos para generar acciones publicas mas eficaces y puede
contribuir a que dichas decisiones sean mas estables en el tiempo.

La metodologia de la CEPAL incluye seis pasos que idealmente deben seguirse
para la seleccion de cadenas, aunque las experiencias en diversos paises han
demostrado que alguno de los pasos puede obviarse debido a limitantes en las
acciones o contextos programaticos bajo los que se opera. Por ejemplo, cuando el
financiamiento de las acciones de fortalecimiento esta ligado a un contexto geografico
0 economico concreto. Tomando en consideracion lo anterior los pasos sugeridos por
la metodologia de la CEPAL son:

Diagrama |.3
Pasos para la seleccion de la cadena de valor

Elaboracion de Identificacién de Construccion de
los criterios de los indicadores los indicadores
seleccion, de que reflejan el con baseen la

acuerdo con los cumplimiento de informacion
metaobjetivos los metaobjetivos disponible

Elaboracion de .
Construccion

los criterios para - Seleccion de
delindicador
ponderar los las cadenas
- compuesto
indicadores

Fuente: Elaboracion propia.

La construccion de indicadores se suele enfrentar con dos retos recurrentes: la
disponibilidad de datos y el nivel de desagregacion de los mismos. Por esta razon hay
que completar los posibles vacios de los datos cuantitativos con informacion cualitativa
elaborada para cada caso. La seleccion de cadenas también debe considerar
prioridades politicas o programaticas de la administracién. Contar con un método y
criterios explicitos de seleccion de cadenas, ademas de servir para la mejora del disefio
de politica publica, permite generar confianza en que las acciones del gobierno se
realizan de manera transparente y con base en criterios publicos claros.
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C. Diagnostico

El diagnostico es el instrumento mediante el cual se identifican las restricciones que
inhiben un mejor desempeno y reducen las oportunidades de escalamiento econdmico
y social. Este analisis se realiza de manera multidimensional y abarca diferentes esferas
que al ser estudiadas de manera conjunta ofrecen una perspectiva estructural del
funcionamiento de la cadena. El diagnostico se realiza para obtener cuatro resultados
principales:

a) mapeo de la cadena, donde se identifica el eslabon central de ésta y los
eslabones existentes tanto hacia adelante como hacia atras, asi como las
funciones de cada eslabon;

b) identificacion y caracterizacion de los actores clave de la cadeng;

c) analisis de contexto economico, condiciones de mercado, gobernanza de la
cadena, organizaciones de apoyo y desempeno medioambiental, y

d) identificacion de las restricciones tanto a nivel sistémico como por eslabon.

Diagrama 1.4
Pasos para el diagnéstico de cadenas de valor

Através del mapeo se Mapeo de la cadena e identificacion de los eslabones principales

Sxamingn losactores y Identificacion y caracterizacion de los actores clave de la cadena
las relaciones al —

interior de los
eslabones Actores por eslabon Institucionalidad

Niveles de analisis
La inclusion de las seis
para contar con una tecnolégicos
imagen completay
de apoyo

Restricciones

Las restricciones
son resultado del
analisis previo de
los eslabones, 1, .
las organizaciones
de apoyo

Fuente: Elaboracion propia con base en Padilla y Oddone, 2016.

La conclusion del diagnostico constituye un hito importante en la aplicacion de la
metodologia ya que es el momento en el que se documenta el trabajo realizado de
investigacion, mapeo y levantamiento de informacion. Es el documento base a partir del
cual se va a trabajar la construccion de estrategias para la resolucion de restricciones.
Dada la importancia que tienen las conclusiones y contenidos de este documento, se
somete a validacion y comentarios por parte de los actores relevantes de la cadena.
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D. Primera mesa de dialogo

La primera mesa de dialogo tiene dos objetivos principales: en primer lugar, establecer
un espacio de didlogo entre los principales actores de la cadena y organizaciones de
apoyo, en segundo lugar, validar los hallazgos principales: el mapeo de la cadena, la
identificacion de actores y sus relaciones vy las restricciones que enfrenta la cadena. EL
establecimiento de un espacio de comunicacion y cooperacion entre los actores
relevantes de la cadena de valor es uno de los elementos distintivos de la metodologia.
Dentro de este proceso, contar con un espacio donde los actores pueden intercambiar
Su posicidon sobre las restricciones identificadas y proponer soluciones es un logro en si
mismo vy sienta las bases para la consecucion de acuerdos efectivos. La conformacion
de las mesas de dialogo debe tener en cuenta distintos aspectos tales como: el objetivo
de la mesa, el ambito de actuacién, los acuerdos que se pretenden alcanzar o el
caracter del dialogo, entre otros posibles elementos. La invitacion para participar en la
mesa, tanto a los actores publicos como a los privados, se debe hacer basada en
criterios de representatividad, importancia del rol que juegan dentro de la cadena o
cualquier otro elemento de relevancia para la identificacion y resolucion de
restricciones. Aligual que en la seleccion, la decision de incluir o excluir actores se debe
fundamentar de acuerdo con una serie de elementos o criterios claros y transparentes
que esten alineados con los metaobjetivos del proyecto.

E. Buenas practicas

Tras la realizacion de la primera mesa de dialogo, se cuenta con un diagnostico validado
y consensuado por los actores de la cadena. Este insumo es fundamental pero no
suficiente para la elaboracion de estrategias. Para completar la informacién se propone
contar con un conjunto de “Buenas Practicas" que consisten en la identificacion de
practicas exitosas con las que se han resuelto restricciones similares en otras regiones
O paises. En este paso, se buscan marcos tedricos o conceptuales y operativos
empleados en la definicidn de acciones o politicas publicas empleadas a fin de resolver
restricciones similares a las encontradas en el diagnostico de la cadena. A partir de estos
elementos exitosos, se analiza si existe la posibilidad de transferir la totalidad o alguno
de ellos para el diseno de estrategias.

F. Estrategias

Las estrategias son las acciones propuestas para resolver las restricciones identificadas
durante el diagnoéstico. Su construccion incluye lineas de accion que enfrentan los
diferentes elementos de la restriccion. Del mismo modo, se articulan alrededor de
programas generales que indican el area de intervencion. Por ejemplo, ante la
restriccion “Baja capacidad de las PYME para cubrir los estandares y volumenes
demandados por el canal exportador’, se podria promover un “Programa para el
fortalecimiento de las capacidades productivas de las PYME de la cadena” que constaria
de dos estrategias: i) certificar a las PYME para la norma ISO 9001. ii) incrementar la
disponibilidad de recursos humanos calificados. Estas contarian con lineas de accion
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que concretan las acciones para cada una. Como se menciona en la fase anterior, para
la elaboracion de estos programas es fundamental la identificacion de buenas practicas.
De igual manera, es importante tener una buena vision de elementos como las
posibilidades presupuestarias y de otra indole (social, legislativa o mandatos
institucionales, entre otros), para poder facilitar la asuncion de compromisos y acuerdos
que lleven a la gjecucion efectiva de los programas y estrategias propuestas.

G. Segunda mesa de dialogo

El espacio creado en la fase cuatro para la primera mesa de dialogo, es un mecanismo
que vuelve a ser utilizado para la validacion de las estrategias. De la misma manera en
que se busca la retroalimentacion y aportes de los actores para generar acuerdos en
torno a las restricciones, la segunda mesa de didlogo busca generar consenso en
cuanto a las estrategias para resolver los cuellos de botella identificados en el
diagnostico. Esta segunda mesa, ademas de validar las estrategias, busca identificar
compromisos y acciones especificas por parte de los actores. Por esta razon, el espiritu
de la segunda mesa de dialogo es el de buscar, de manera constructiva, sinergias entre
actores y compromisos tanto del sector publico como del privado. Ademas, la mesa de
dialogo tambien puede establecer prioridades entre las estrategias validadas para
poder avanzar de acuerdo con ellas.

H. Apoyo a la implementacion

El apoyo a la implementacion de las estrategias es un paso que depende del tipo de
acciones que solicite la contraparte del gobierno. Este suele darse para la puesta en
practica de las estrategias concretas de corto plazo y un compromiso de
acompanamiento (si asi lo estiman necesario) para las estrategias de mediano y largo
plazo. La experiencia de la CEPAL se puede agrupar en tres tipos de apoyos:

Diagrama l.5
Tipos de apoyo a la implementacion

f Asistencia para la ) /Apoyo para la solicitud\ 4 Asistencia técnica )
reordenacion de y gestion de recursos
recursos publicos de cooperacion . punFL’Jal etz ls
internos hacia la internacional para Gjecucion de a!guna
implementacion de financiar los programas Liez d? accion
las estrategias y estrategias acordados PEIEAZD
. / AN J

Fuente: Elaboracion propia.

La metodologia de fortalecimiento de la CEPAL tiene como objetivo la apropiacion
y generacion de capacidades internas propias. Por tal motivo, durante la fase de
implementacion se dialoga con la contraparte gubernamental sobre la opcion preferida
y Si se requiere de apoyo para la implementacion de estrategias.
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|. Lanzamiento

Esta es la fase final en la que se convoca a los actores de la cadena para presentar y
difundir los resultados del proceso de fortalecimiento. Esta fase es opcional, y su
objetivo es comunicar y difundir los acuerdos alcanzados para la intervencion, asi como
fortalecer los compromisos entre los actores de la cadena y la opinidon publica. Al ser un
elemento de difusion el formato es flexible y depende del contexto de cada cadena y
de la voluntad de los actores para darle el perfil mas apropiado.
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II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Il. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL
en el Pacifico Central costarricense

para el fortalecimiento de cadenas de valor en el contexto del Proyecto

CEPAL-CRUSA. Ademas de los resultados y las acciones clave para la obtencion
de los mismos, se ponen a disposicion del lector las reflexiones, formularios y lecciones
aprendidas durante el proceso de fortalecimiento de dos cadenas de valor en el Pacifico
Central costarricense, con el objetivo de que sirvan de guia para replicarse en otros
procesos de fortalecimiento basados en la metodologia de la CEPAL.

E ste capitulo presenta la aplicacion de los pasos de la metodologia de la CEPAL

El proyecto “Fortalecimiento de dos cadenas de valor con alto potencial de
encadenamientos para PYME en el Pacifico Central costarricense” tuvo como propoésito
apoyar al crecimiento inclusivo de Costa Rica mediante el fortalecimiento de las
capacidades del MEIC para disenar y ejecutar politicas publicas de fortalecimiento de
cadenas de valor. Para ello, se realizaron el estudio y analisis de dos cadenas de valor
en el Pacifico Central, asi como la propuesta de estrategias para resolver las
restricciones identificadas. Ademas de tener dos cadenas con potencial de
encadenamiento, diagnosticadas y con propuestas de accion, se crearon espacios de
dialogo y concertacion que facilitan la rectoria de la politica de apoyo a la MIPYME, lo
que sera de utilidad para otras cadenas identificadas en el marco de este proyecto.

Es importante distinguir el alcance geografico de la cadena y su participacion en
los flujos de comercio internacional. Dada la gran difusion que se le ha dado a las
cadenas globales de valor, es comun asociar el concepto de cadenas a la escala global.
No obstante, las cadenas también tienen alcance nacional o regional, como es el caso
de este proyecto que se focalizd en cadenas dentro de la region Pacifico Central. Esta
region fue seleccionada por ser de caracter heterogéeneo y mostrar potencial para la
incorporacion de mayor valor agregado. Como rasgos generales se observa que el
Pacifico Central representa el 5,7% del total de la poblacion nacional y concentra el
30,6% de hogares pobres del pais, lo que la situa como una de las regiones con mayor
pobreza. La estructura economica esta basada en sectores como la pesca, la agricultura
y los servicios, aunque el peso y la sofisticacion de estos sectores varian entre cantones.
El tejido empresarial es principalmente MIPYME, con el 80% de las empresas
registradas, de las que un 75% son microempresas, un 13% pequenas empresas y un
11,8% medianas empresas.
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Cuadro ll.a

Pacifico Central: principales indicadores de la region

Indicador Variable

Demografico y Poblacion 243.295 personas
social Poblacion urbana 65,8%
Poblacién rural 34.2%
Porcentaje de hogares pobres 30,6%
Mercado laboral Poblacién ocupada 89.394 personas
Distribucion poblacion activa por Comercio y servicios 16 929
sector Administracion publica 13787
Agricultura, ganaderia y pesca 2582
Tasa de ocupacion 44,2%
Desempleo abierto 11,4%
Estructura Distribucién oferta exportable por Pecuario y pesca 28.4%
econdémica sector Quimico 22,7%
Agricola 14.6%
Porcentaje de exportaciones 1,8%
nacionales
Porcentaje de MIPYME 80,0%
Distribucion MIPYME Microempresas 75.3%

Pequenas empresas 13,0%
Medianas empresas

Principales actividades MIPYME Comercio 39,0%
Alojamiento y servicios 33,0%
de comida
Industria 5,0%

Fuente: Elaboracion propia con base en Garry y Salido, 2016.

La estructura econémica de la region muestra el importante peso de los sectores
primarios (pesca, agricultura, ganaderia). La region tiene poco peso exportador vy
representa el 1,8% de las exportaciones nacionales. Se trata de una region cuya
poblacién estd empleada principalmente en los sectores servicios y agricultura y donde
el sector industrial no tiene un peso importante. Las actividades industriales que se
desarrollan en algunos de los cantones de la regidn estan ligadas a operaciones de una
gran empresa (aluminio, arroz, procesamiento palma africana, envasado de pargo) que
no dispone de encadenamientos fuertes con las MIPYME de la region.

La region Pacifico Central tiene potencial por su vocacion agricola y pesquera para
posicionarse como lider en la industria agroalimentaria. Los actuales rezagos en
terminos de desarrollo econodmico y social respecto a la media nacional pueden ser
revertidos si se explotan las ventajas en sectores como el agricola y la pesca a través
del escalamiento econdmico y la vinculacion con actividades agroindustriales.
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A. Definicion de metaobjetivos
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®  de dialogo
Elaboracion de
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La definicion de los metaobjetivos es una fase esencial de la metodologia de la CEPAL

para el

fortalecimiento de cadenas de valor. Es importante evitar que los metaobjetivos

respondan a retos estructurales muy diversos que debilitarian la capacidad de

inciden

cia de las acciones de fortalecimiento. Por eso, se recomienda que los

metaobjetivos cuenten con una serie de caracteristicas:

a)
b)
)
d)

e)

especificidad;

criterios que permitan medir su progreso;

consecucion realista y acorde con los medios y recursos publicos disponibles;
relevancia y en linea con el programa de desarrollo nacional, regional o local, y

determinar la temporalidad especifica para su cumplimiento.

Los metaobjetivos representan la razon de ser de las acciones de fortalecimiento
y sirven para determinar los pasos a seguir de cara al diseno de estrategias. La claridad
en su definicion es crucial para avanzar en el proceso de fortalecimiento, por lo que es
importante no caer en errores al momento de definirlos. Por ejemplo:

a)

b)

c)

E

elaborar metaobjetivos amplios que no permiten focalizar acciones: «conseguir
crecimiento econdmico»;

elaborar metaobjetivos contradictorios entre si: «<incrementar competitividad del
sector petrolero y disminuir importancia del sector petrolero dentro del PIB»,
definir metaobjetivos que no estan alineados con la estrategia de desarrollo del
pais, y

seleccionar metaobjetivos que no se pueden resolver a través de los
instrumentos y herramientas de los que dispone el ministerio o ente publico
encargado de realizar la accion de fortalecimiento.

n este proyecto la seleccion de metaobjetivos partic de una reunion inicial entre

representantes de la CEPAL, el MEIC y la Fundacion CRUSA. Durante este encuentro se

trabajo

en el mapeo de iniciativas del MEIC y otros actores involucrados en la politica

de desarrollo productivo de la region Pacifico Central, se analizaron las prioridades
programaticas del Ministerio, los objetivos del Plan de Desarrollo Nacional, los objetivos
de MIDEPLAN vy otras iniciativas que la Fundacion CRUSA tenia en la region. Con base
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en lo anterior se generd un debate del que surgieron las bases para la definicion
de los metaobjetivos.

Cuadroll.2
Mapeo de metaobjetivos institucionales usados como referencia en el proyecto

Entidad Metaobjetivos identificados Fuente
CRUSA Mejorar la gestion del recurso hidrico Prioridades de
Eficiencia energética financiamiento

Desarrollo territorial
Fortalecimiento de capacidades

MIDEPLAN Generar mayor crecimiento econémico caracterizado por Plan Nacional de
mas y mejores empleos desarrollo 2015-2018
Reducir la pobreza en general y, particularmente, la Plan de Desarrollo 2030:
pobreza extrema y disminuir la desigualdad social y region del Pacifico
territorial Central

Luchar contra la corrupcion y el fortalecimiento de un
Estado transparente, eficiente y efectivo

MEIC Fomento productivo, innovacion y valor agregado Plan de trabajo y
Fomento MYPIME mandato institucional

TEJIENDO Articular la cohesion de los planes de desarrollo a nivel Plan Nacional de

DESARROLLO sub-nacional desarrollo 2015-2018

Fortalecimiento de capacidades y participacion local

Fuente: Elaboracion propia, con base en presentaciones del proyecto.

Para articular la discusion y el debate, ademas de ofrecer unos breves
antecedentes sobre las acciones que se estan llevando a cabo en la region Pacifico
Central, se hizo una serie de preguntas abiertas agrupadas en cuatro gjes: definicion e
identificacion de particularidades del reto, alineacidon de acciones de fortalecimiento a
programas nacionales y busqueda del sentido final de la accion en relacion con el reto
identificado (véase el anexo 1). Fruto de esta reflexion, se decidieron los siguientes
metaobjetivos:

Diagrama Il.1
Metaobjetivos del proyecto

La generacion de EL fortdalelcimiento La ’Fransformagién
empleo de calidad, S e incorporacion
encadenamientos de mayor valor
sobre todo para
las MIPYME con otros sectores agregado a los
as productivos productos

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, como consideracion transversal se manifesté que la consecucion de
estos tres metaobjetivos tiene que estar intimamente ligada a la estrategia del pais
construida por el Gobierno de Costa Rica apostando por la sostenibilidad y la
economia verde.
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Un metaobjetivo es el fin ultimo que persigue el fortalecimiento de cadenas
de valor y debe cumplir con una serie de criterios:

El-ementos Clave a) Ser especifico.
en la definicién de b) Disponer de capacidad para medir el progreso de su consecucion.
metaObjetiVOS c)  Ser realista y acorde con los medios y recursos disponibles.
d) Estar alineado con el programa de desarrollo gubernamental.
e) Definir la temporalidad para su cumplimiento.
a) Revisar el plan de desarrollo nacional y/o regional, asi como otras
. politicas sectoriales para identificar posibles lineas de accion.
ACCloneS b)  Tomar en consideracion el mandato institucional y la disponibilidad
recomendadas de recursos financieros y operativos de los participantes.
c)  Realizar una reunion de colaboracion entre quienes toman decisiones
para acordar la seleccion de metaobjetivos.
Herramlentas a) Preguntas estratégicas para la elaboracion de metaobjetivos,
por utilizar empleadas durante el desarrollo del proyecto (véase el Anexo 1).

B. Seleccion de cadenas para el proyecto
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Una vez definidos los metaobjetivos se inicia el proceso de seleccion de cadenas que
se ajusten al cumplimiento de los mismos. Para esto se elaboraron una serie de criterios
que respondieran a los metaobjetivos, asi como el ambito de accion geografica (region
Pacifico Central), y el alineamiento con las acciones de los programas ‘Tejiendo
Desarrollo” y “Alcanzando Escala” que acotaron el universo de seleccion de cadenas.

Inicialmente la idea del equipo ejecutor fue disenar un indice compuesto con base
en la informacion cuantitativa relacionada con la estructura economica de Costa Rica.
Sin embargo, esta opcidn tuvo que ser reformulada ya que la informacion con la que se
disponia no estaba desagregada a nivel de cadena productiva, entre otras limitaciones
de la informacion disponible. Por ello, se optd por abordar la seleccion de cadenas de
acuerdo con un filtrado “macro” a partir de los datos de la Matriz Insumo-Producto, la
Encuesta Continua de Empleo y la Encuesta Nacional de Hogares. Tras acotar a nivel
sectorial se optd por fuentes de indole cualitativa® obtenidas a partir de entrevistas con
actores publicos y privados relevantes para el desarrollo productivo de la region y que

* La construccion de indicadores se suele enfrentar a dos retos recurrentes: la disponibilidad de datos y el nivel de
desagregacion de los mismos. Por esta razén es prudente contemplar opciones alternativas para completar los
posibles vacios de los datos cuantitativos con informacion cualitativa.

23



CEPAL Herramientas para la transformacion productiva en las cadenas de valor..

permitieran definir las cadenas que encajaran con los lineamientos del proyecto. Los
criterios establecidos y su fuente de verificacion se detallan en el cuadro I1.3.

Cuadro 1.3
Indicadores para la identificacion y seleccion de las cadenas de valor
en la region Pacifico Central

Criterio Concepto Fuente

Valor Agregado

Encadenamiento

Indicador |

Valor agregado domestico
inducido por demanda final total

Valor agregado domestico
inducido por exportaciones

Multiplicador de

encadenamiento hacia atras

Parte del valor domeéstico incorporado a
la demanda final

Parte del valor doméstico incorporado
por las exportaciones

Nivel de conectividad con otras
industrias nacionales, y potencial para

Matriz insumo-
producto

Matriz insumo-
producto

Matriz insumo-
producto

y posibilidad de generar valor en otros sectores
inclusion de Evaluacion del potencial de la Importancia del sector en la economia Entrevistas con
MIPYME actividad economica para local y oportunidades para dinamizar la  actores clave
MIPYME economia regional
Empleo por actividad La situacion actual de empleo por Encuesta
econdmica/ industria en la actividad economica y la distribucion en  Continua de
region el mercado laboral Empleoy
Encuesta
Empleo Nacional de
Hogares
Numero de nuevos puestos de Potencial futuro para ofrecer trabajo Matriz insumo-
trabajo que genera el sector ante un incremento en la demanda final ~ producto
en el sector econémico
Interés del sector publico o Existencia de programas publicos o Entrevistas con
privado iniciativas privadas de fomento actores clave
productivo, desarrollo econoémico y
social o de actividades para fortalecer la
cadena
Nivel de asociatividad o Existencia de relaciones cooperativas o Entrevistas con
conflictividad existente en el asociaciones productivas actores clave
Sentido sector

estrategico y
oportunidad

Escalamiento de producto

Estructura y capacidades
actuales de la region en términos
de capital humano y actividades

economicas

Capacidad de ser transformado en
subproductos o ser incorporado en
terceros productos de mayor valor
agregado

Actividades econdémicas principales en
la region y estado de desempeno y
madurez de las mismas

Entrevistas con
actores clave

Entrevistas con
actores clave

Fuente: Garry y Salido, 2016.

El analisis, con base en la matriz insumo-producto, la Encuesta Continua de
Empleo y la Encuesta Nacional de Hogares arrojé que los sectores cuyas cadenas
gozaban de alto potencial de encadenamiento y generacion de empleo son i) alimentos,
bebidas y tabaco; ii) agropecuario, y iii) pesca. Estas conclusiones sobre la capacidad de
encadenamiento y considerando los principales rasgos de la estructura econdmica de
la region Pacifico Central apuntan a que, para favorecer los encadenamientos
domeésticos, es necesario enfocarse en cadenas que se incluyan dentro de los sectores
agropecuario y agroindustriales, asi como de servicios en los que se goza de potencial
de crecimiento y competitividad. Por otra parte, para fortalecer el valor agregado
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nacional, es importante seleccionar cadenas con uso menor de insumos importados,
como es el caso de las cadenas dentro de los sectores “alimentos, bebidas y tabaco" y
‘servicios” (véase el cuadro 11.4).

Cuadro ll.4
Matriz Insumo-Producto: resumen de los datos de valor agregado,
encadenamiento y potencial de generacion de empleo

Alimentos,
Servicios bebidasy  Construccion

Maquinaria

y equipo Agropecuario

tabaco

Valor agregado 11632 806 2 061 088 1712 431 060 936 027 898 78 581
doméstico total en
demanda final®

VA doméstico en 2181 206 667 649 0 827 464 690 142 44 659
las exportaciones®

Encadenamiento 0.4 11 0,8 0,6 0,5 1,0
hacia atras®

Intersectorial 0,3 0,8 0,6 0.3 0,3 0,7
Intrasectorial 0,004 0,06 0,04 0,02 0 o]
Importaciones 0,08 0.2 0.2 0.3 0.2 0.3
Generacion 113 43 42 25 64 50
de empleo?

Directo Q9 13 32 16 55 37
Indirecto 14 30 10 9 9 13

Fuente: Garry y Salido, 2016

2En millones de colones

®En millones de colones

¢El valor es igual al multiplicador de encadenamiento hacia atras inducido por el incremento de la demanda en un
millon de colones

dNumero de empleos generados a partir de un aumento exogeno en la demanda final por un monto de un millén de
dolares.

Para ajustar estos datos a la realidad del Pacifico Central e identificar cadenas
especificas dentro de estos sectores, se realizaron una serie de entrevistas a actores
clave en el desarrollo productivo de la region. Las entrevistas tenian como objetivo
completar las lagunas de informacion cuantitativa a partir de la captura de informacion
sobre el contexto economico, social y regulatorio de las cadenas de la region.

Conducir el levantamiento de informacion cualitativa puede hacerse a traves de
entrevistas, grupos de discusion o técnicas de observacion, entre otras. En este caso se
optd por entrevistas semiestructuradas, donde se realizaron una serie de preguntas
abiertas sobre la estructura econdmica de la region, sus actividades y evolucion
reciente. La realizacion de entrevistas es una técnica recurrente dentro de la
metodologia de la CEPAL ya que es un método eficaz para extraer informacion. Como
todo método de investigacion, la realizacion de entrevistas tiene una técnica y criterios
que deben ser respetados para que la informacion obtenida sea de utilidad. Es
importante tener en cuenta, al menos, los siguientes elementos clave a la hora de
realizar una entrevista:
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a) seleccionar a los entrevistados en funcion de criterios claros como su relevancia
dentro de la cadena, peso de la empresa, papel de la institucion, entre otros;

b) crear un ambiente informal, donde los participantes se sientan en una dinamica
de conversacion o debate y no de pregunta y respuesta;

c) planificar y pensar cuidadosamente los tiempos y dinamica de la entrevista y la
formulacion de preguntas;

d) formular preguntas abiertas y que no condicionen la respuesta para obtener asi
la vision de los entrevistados;

e) no dudar en preguntar con el fin de ampliar la informacién o clarificar las
respuestas, y

f) tener un plan para reconducir la dinamica si en algun momento el entrevistado
es vago en su respuesta.

La seleccion de la muestra de entrevistados es un elemento que determina la
relevancia y el sentido de los resultados. Por ello, se hizo una lista extensa con el apoyo
del MEIC en la que se identificaron instituciones, iniciativas, empresas, asociaciones de
empresarios y cooperativas relevantes en la region (véase el anexo 2).

Todos los participantes fueron entrevistados en un formato similar, donde tras una
presentacion de los objetivos del proyecto y una pregunta general sobre su vision del
desarrollo productivo en la region, se daba paso a un bloque de preguntas agrupadas
de acuerdo con los metaobjetivos del proyecto. El formulario empleado incluyo
preguntas sobre la capacidad para incorporar valor agregado, encadenamientos vy
estructura productiva y sentido estratégico y oportunidad (vease el anexo 3).

Como resultado de las entrevistas se identificaron 16 cadenas productivas en la
region Pacifico Central que responden a los metaobjetivos del proyecto. Las cadenas
se agruparon en tres grupos de actividades bajo las categorias: agricultura, apicultura y
ganaderia; actividades relacionadas con el mar: pesca y acuicultura y; otras actividades
costeras: pesca deportiva, marinas y turismo (véase el cuadro I1.5).

Cuadro ll.5
Cadenas de valor identificadas en el Pacifico Central costarricense

Agricultura, Actividades relacionadas Otras actividades costeras:
apiculturay con el mar: pescay pesca deportiva,
ganaderia acuicultura pesca marina y turismo
Ll Papaya Ll Pesca de atun . Pesca deportiva
Ll Mango =  Camaron . Marinas y servicios maritimos
=  Aguacate = Tilapia = Turismo
= Otros cultivos = Trucha
= Ganaderia = Ostras
(carne bovina) . Pargo y corvina
. Miel

Fuente: Elaboracion propia, con base en Garry y Salido, 2016.
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Fotografia ll.1
Visita al laboratorio de la UNA para valorar el potencial
de la cadena de ostras en el Pacifico Central

Crédito: Elaboracion propia.

Con miras a facilitar en un futuro la seleccion de mas cadenas, tras este primer
filtrado e identificacion de 16 cadenas se elabord un breve analisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (analisis FODA) para ayudar a los tomadores de
decisiones a priorizar entre las cadenas identificadas las mas convenientes. Se decidio
comenzar por la papaya y la miel debido a su alto nivel de asociatividad; la existencia
de tecnologia nacional relacionada; la posibilidad de encadenamiento con otras
actividades y la transformacion de productos y subproductos a partir del producto
primario. En el caso de la papaya, se observa que ha experimentado un gran dinamismo
en la regidon y que, incluso, en la produccion de semillas existe un importante aporte de
innovacion nacional, por ejemplo, la variedad llamada «pococi» —conocida comunmente
como «papaya perfecta»— que fue producida por investigadores genéticos de la
Universidad de Costa Rica y del Ministerio de Agricultura. Por su parte, la apicultura es un
sector con gran potencial de desarrollo de productos mas sofisticados y aplicaciones
en la industria farmacéutica y cosmética ademas de la agroalimentaria. También cuenta
con productores organizados que muestran interés en aprovechar las nuevas
tendencias comerciales (véase los cuadros 1.6 y 11.7).
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Cuadro I11.6

Papaya: analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Fortalezas

Excelentes condiciones
medioambientales para la
produccion.

Se ha experimentado
mayor dinamismo en la
produccion y
comercializacion.

Exportan a Canada y
Europa (Espana).

Rapido crecimiento de
productores en los ultimos
cuatro anos.

Mejoras genéticas han
producido nuevas
variedades exitosas.

Oportunidades

Se esta haciendo un estudio
fitosanitario para fortalecer
exportaciones.

Puntarenas tiene
aprobacion para exportar
a los Estados Unidos.

Incorporacion de procesos
hidrotérmicos al procesamiento
del producto para ampliar su
potencial exportador.

Alto nivel de organizacion de
productores.

Interes de productores para
incursionar en productos
derivados con mayor valor
agregado.

Debilidades

No hay capacidad para
cubrir la demanda.

Se necesita equipo
especializado para
tratamiento
hidrotérmico.

Requiere una inversion
para la construccion de
una planta con alta
tecnologia.

Pocos conocimientos

sobre como funciona el

sector farmacéutico.

Amenazas

Presencia en el
mercado nacional de
productos de baja
calidad.

Estabilidad de precios;
conflictos entre
productores
asociados y no
asociados.

Fuente: Garry y Salido, 2016.

Cuadro Il.7

Miel: analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Fortalezas

Amplia demanda en el
mercado nacional.

Experiencias exitosas de
vinculacion con empresas
agroindustriales como
Manzate.

33 productores de la
region.

Se puede integrar con la
ganaderia y con la
agricultura.

Presencia de una
cooperativa en Jicaral.
Inversion reciente en una
planta de produccion.

Oportunidades

Capacidad para incorporar
mayor valor anadido.

Existen productos relacionados
como el propoleo y el polen que
tienen gran potencial de
mercado.

Vinculacion con cosmeéticos y
otros productos del sector
belleza y salud.

Capacidad para incorporar valor
anadido mediante la trazabilidad
de sus productos (marca
nacional o sello de origen).

Debilidades

La produccién todavia
no satisface al
mercado nacional.

Inversion necesaria en
equipamiento para
instalar la produccion
inicial.

Falta de acceso al
financiamiento.

Amenazas

Importaciones podrian
tener precios mas

competitivos y afectar
los planes de negocio.

Fuente: Garry y Salido, 2016.
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La seleccion de cadenas es el proceso mediante el cual se escogen
las cadenas a fortalecer, y consta de seis pasos adaptables:

a)
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Elaborar criterios de seleccion.

Identificar los indicadores que reflejen el cumplimiento de los
metaobjetivos.

Construir indicadores con base en la informacion disponible.
Establecer criterios para ponderar los indicadores.

Construir un indicador compuesto.

Seleccionar las cadenas.

Tener claros los metaobjetivos.
Elaborar criterios e indicadores con base en los metaobjetivos.

Resolver las lagunas cuantitativas que puedan existir con informacion
cualitativa.

Seleccionar actores relevantes a entrevistar y por qué se consideran
asi: tomador de decision publica, asociacion de empresarios
relevantes en la region, entre otros.

Entender la realidad del ambito geografico donde se va a ejecutar la
accion.

Conocer si existen o no otros programas o intervenciones publicas o
privadas.

Entender el nivel de conflictividad/asociatividad de las cadenas.
Comprobar si la regulacion que afecta a la cadena esta en debate.

Valorar cualquier otra circunstancia del contexto econémico o social
que pueda afectar a la cadena. Y

Elaborar un pequeno estudio FODA que permita valorar las
principales caracteristicas de las cadenas identificadas.

Bases para la identificacion de contactos a entrevistas
(véase el Anexo 2).

Cuestionario de entrevista para actores clave (vease el Anexo 3). Y
Formulario de analisis FODA y preguntas (vease el Anexo 4).

C. Diagnostico
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La elaboracion de los diagnosticos de las cadenas de valor comenzo con una primera
figura de la cadena donde se realiza una identificacion de los eslabones principales y la
caracterizacion de los actores que forman parte de ella. Para la identificacion de los
eslabones se tomaron en cuenta los encadenamientos hacia adelante (transporte,
procesamiento y transformacion, comercializacion o consumo) y hacia atras (provision
de insumos, bienes intermedios, maquinaria o equipo) (véase el diagrama 11.2). Dado que
el MEIC tiene el mandato de trabajar con las MIPYMES e industrias que transforman sus
productos primarios, se puso especial énfasis en mapear y analizar el contexto del
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procesamiento y la transformacion. Una de las dimensiones que cobro especial
importancia fue la medioambiental, ya que es una de las prioridades del pais que las
distintas administraciones de gobierno han venido trabajando, lo que se traduce en
politicas de desarrollo economico y social que sean medioambientalmente sostenibles
y responsables.

Diagrama ll.2
Elementos para el mapeo de cadenas

- | |
v
Encadenamiento hacia atras.
Encadenamiento hacia adelante. Provisién de insumos:
Transporte, comercializacion, componentes, bienes intermedios,
consumo, disposicién final, | magquinaria y equipo
servicio posventa -

A

Nucleo de la cadena
Producto o servicio central
de la cadena

Fuente: Elaboracion propia, con base en Padilla y Oddone, 2016.

A partir de este mapeo se reconoce la realidad de la cadena que va a ser objeto
de estudio y se inicia un proceso de levantamiento de informacion estadistica para
entender el funcionamiento del nucleo de la cadena. Se recopila informacion sobre las
dinamicas de produccion, exportacion, comercializacion, consumo y otros datos que
derivados del mapeo se consideren relevantes. Una vez evaluada la informacion se
esclarecen los faltantes y los elementos que deben ser completados con herramientas
cualitativas; resulta oportuno realizar misiones de campo en las que se obtenga
informacion relevante de primera fuente para cada una de las dimensiones del analisis
siendo la aplicacion de entrevistas una herramienta bastante util (véase el anexo 5).

Es importante resaltar que para la elaboracion del diagndstico es muy util la
contratacion de un consultor local con experiencia y conocimiento especifico en la
cadena ya que facilitara la elaboracion del analisis, permite equilibrar las relaciones
entre los actores y apoyara con su experiencia en la descripcion de la gobernanza
dentro de la cadena.
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Los diagnodsticos son documentos que analizan de manera multi-dimensional los
factores que afectan el desempeno de una cadena. Los elementos principales que se
constituyen como resultado de los diagnosticos son el mapeo de la cadena y la
identificacion de restricciones.

Fotografia ll.2

Apicultor y emprendedor del Pacifico Central El mapeo de la cadena consiste en

la identificacion de su contexto
socioecondmico; sus eslabones, la
caracterizacion de los actores, las
relaciones y gobernanza entre ellos, y el
entorno institucional. Las restricciones,
sistémicas o por eslabon, que afectan el
desempeno de la cadena son aquellos
cuellos de botella que Llimitan la
capacidad de conseguir mayores cuotas
de progreso econémico y social. Dentro
del diagnéstico, también se incluye un
apartado de oportunidades y opciones
de transformacion productiva. Los
principales hallazgos se explican a
continuacion.

Créditos: CEPAL.

Fotografia ll.3 Fotografia Il.4
Reunion con expertos en el Centro de Reunion con un apicultor costarricense
Investigaciones Apicolas Tropicales de la durante la mision de diagnostico

Universidad Nacional de
Costa Rica (CINAT-UNA)

Créditos: CEPAL.

Créditos: CEPAL.
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1. Cadena de la papaya en el Pacifico Central costarricense

a) Mapeo

Los eslabones que componen la cadena de la papaya son el de insumos, produccion,
transformacion, comercializacion y de consumo. En este caso el componente
agroindustrial aun es menor, ya que la mayor parte de la produccion se destina a la
venta en fresco. En el primer eslabon, los productores no identificaron insumo particular
que dificulte avanzar en la produccion, pero si escasa diferenciacion y nivel de
competencia entre proveedores y precios de venta elevados. En el eslabon de
transformacion se encontro que la base de procesado y manufactura no se ha
desarrollado dado que algunos productores concentran sus esfuerzos en vender en el
mercado nacional o en exportar producto fresco, y el espiritu empresarial para innovar
y transformar es incipiente.

No obstante, en el Pacifico Central existen pequenos productores con una vision
creativa y con miras a generar productos de mayor valor agregado. Sin embargo, la
capacidad instalada en las empresas hoy en dia es insuficiente y requiere
intervenciones e iniciativas de colaboracion para fortalecer sus capacidades para
innovar. La comercializacion se lleva a cabo por dos canales (con los respectivos
estandares de calidad y sanidad): para exportacion y para consumo interno. Por ultimo,
la produccion de papaya ha aumentado significativamente gracias a la tecnificacion del
cultivo y el desarrollo del hibrido de tecnologia nacional “Pococi”.

Fotografia ll.5
Reunion de expertos en el marco del PITTA Papaya

SO ——
1 N inmn.\ m\\\&Mmm

0

Créditos: CEPAL.
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Este hibrido ha permitido incrementar de manera sostenida los rendimientos de
produccion, aunque este incremento ha excedido la capacidad de absorcion de
producto a nivel nacional, lo que ha derivado en una caida de precios. El canal
exportador ofrece buenas posibilidades, pero las exigencias en términos fitosanitarios y
de calidad provocan que el volumen de rechazos sea muy alto. Esta situacion de
inestabilidad y caidas en los precios del producto fresco, unido a la capacidad de
produccion nacional, obliga a explorar canales como la transformacion para diversificar
las posibilidades de generacion de ingresos de las explotaciones.

b) Restricciones

Las restricciones identificadas se clasifican en dos grupos: sistémicas y por
eslabon. Las sistémicas se tratan de condiciones exdgenas a los actores de la cadena
que se originan en la institucionalidad y en los mercados. En la cadena de papaya se
identificaron restricciones en lo referente al mercado, a la institucionalidad, la
articulacion estado-sector privado-academia, y al financiamiento para la innovacion
(véase el cuadro 8).

Cuadro I1.8

Restricciones sistémicas de la cadena de la papaya en el Pacifico Central

Del mercado

Institucionalidad

Articulacion Estado,

Sector Privado,
Academia

Financiamiento
para Innovacion

Decisiones de
siembra y
produccion no van
coordinadas con
estudios de
mercado y
demanda.

Debilidades
gerenciales de las
explotaciones de
papaya.

Dificultad para
abordar canales de
exportacion,
canales mas
sofisticados y para
capturar mayores
margenes.

Cierta disparidad de criterios
entre los entes que regulan
aspectos claves de la
cadena, disparidades que se
suelen corregir pero que
durante el tiempo que
persisten generan
incertidumbre.

Las necesidades de los
agricultores en materia de
frontera tecnolégica y
capacitacion son crecientes
haciendo de los servicios de
extension un reto.

Tramitologia excesiva previa
al proceso de produccion.

La capacidad actual
instalada de la red publica
no puede por si sola
atender el nivel de
demanda experimentado.

Falta de acuerdos entre
cooperativas de
productores y
distribuidores que
fortalezcan la produccion
nacional.

Los grupos de papayeros
tienen estructuras de
gobierno u organizativas
debiles o incipientes que
nos les permiten ejercer
demandas significativas a
la institucionalidad
publica.

A pesar de existir diversas lineas
de financiamiento y crédito para
el sector agricola y
agroindustrial, existe una
aparente desconexion entre los
proyectos y requerimientos
financiables y la capacidad
productiva de la cadena de la
papaya.

A pesar de que Instituciones
como INDER o el Sistema de
Banca de Desarrollo ofrecen
canales de financiamiento, sus
procesos o requisitos excluyen
a muchos potenciales
beneficiarios que no estan
formalizados o se encuentran
en los primeros pasos de
emprendimientos.

Desconexion entre lo que la
banca comercial accede a
financiar y lo riesgoso que son
los primeros pasos de un
emprendimiento.
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Cuadro 1.8 (conclusion)

Del mercado

Institucionalidad

Articulacion Estado,
Sector Privado,
Academia

Financiamiento
para Innovacion

No se han identificado
estrategias para
generar/valorizar
rechazos o desechos.

Falta de veracidad en la
informacion sobre
precios en las
plataformas del PIMA 'y
SIMA.

No se cuenta con el
conocimiento de los
requerimientos e
implicaciones para el
cultivo de papaya,
grados de madurez,
tamano o dulzura del
producto para
manufactura.

Falta de alternativas para
trabajar productos
derivados de la papaya
que no sea al fresco.

Desconocimiento por
parte de los productores
sobre las tendencias del
sector agroalimentario y
necesidades de
demanda detectadas por
comercializadores.

No se cuenta con
infraestructura de
mercadeo y
comercializacion propia.
Falta de confianza entre
los actores de la cadena.

Falta de confianza,
comunicacion y acuerdo
entre los actores de la
cadena.

Las relaciones entre
productores y
comercializadores de la
cadena se basan en
esquemas competitivos y
agresivos en el precio.

Multiplicidad y consistencia

de los apoyos institucionales:

coordinacion y rectoria.

Aparente desconexion entre
las acciones llevadas a cabo
por parte de los distintos
entes de gobierno, lo que
genera incertidumbre dentro
de un sector que en
ocasiones no puede prever
qué apoyo va a recibir por
parte de las instituciones
publicas.

La organizacion del sector
no ha generado estructuras
colaborativas para
garantizar el suministro
constante de productos
(cantidad y calidad) a los
mercados mas exigentes ni
ha incidido para
incrementar los recursos
tecnologicos y financieros.

Las acciones publicas,
dada su complejidad, no
han sido capaces de
articularse con las privadas
para apoyar el
procesamiento de fruta.

No existe un espacio
formal y sistematico en la
cadena productiva de la
papaya para facilitar
acuerdos y compromisos
entre la iniciativa privada, la
academiay la
institucionalidad publica
para el mejoramiento
competitivo de la cadena.

A pesar de disponer de la
institucionalidad y recursos
necesarios, falta disponer
de un sistema que articule
politicas, investigacion, y
accion con los sectores
productivos.

Existe la impresion de
que los tramites para
acceder a fondos tipo
PROPYME, PINN,
FODEMIPYME son
complicados.

Los costos de una
investigacion para la
identificacion y
desarrollo de productos
agroalimentarios,
cosmeticos o
medicamentos son
altos, tanto en valor
como en tiempo.

Fuente: Salido y otros, 2017.
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Diagramall.3
Pacifico Central: mapeo de la cadena de papaya
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Por su parte, las restricciones por eslabon tratan de debilidades propias de los
actores de la cadena. En este caso se identificaron obstaculos en el eslabon de insumos,
produccion, transformacion y comercializacion (véase el cuadro 11.9).

Cuadro ll.g9
Restricciones por eslabon cadena de la papaya en el Pacifico Central

Restricciones por eslabén

Insumos = Estructura poco competida del mercado de distribucion de insumos.
Ll El comportamiento del mercado de insumos agricolas funciona de manera pro ciclica.
= Esta dinamica perjudica la competitividad de los productores.
= Los productores pequenos y medianos con menos volumenes de compra son los
mas perjudicados al tener menor capacidad de negociacion en la compra de
insumos.

Produccion = Los continuos aumentos de produccion provocan una situacion de saturacion del
mercado interno y caidas de precio que danan la generacion de ingresos de los
agricultores.

= No aplicacion generalizada de buenas practicas agricolas (BPA).

=  Alto volumen de rechazo.

= Poca formalizacion de la base productiva debido a los costos que esto implica, la
tramitologia y/o todo aquello asociado a las debilidades gerenciales.

=  Alno cumplirse con los requisitos de formalizacion establecidos para ingresar al
mercado, los productores quedan debilitados o excluidos a la hora de participar en el
mercado o de ser ejes dinamizadores de la incorporacion de valor a la cadena.

= Perdida de oportunidades de negocio, alta dependencia de intermediarios y falta de
diversificacion de canales de comercializacion.

= La limitada disponibilidad de capital y moderno equipamiento se convierten en un
desafio constante a la innovacion y el desarrollo de nuevos productos o procesos
productivos.

Transformacion = Entre los productores no existe conocimiento técnico de las posibilidades de
transformacion de la papaya ni como mejorar su produccion para elaborar productos
de calidad para la industria transformadora. Escaso acceso a informacion fiable de
comercializacion y suministro de equipos de procesamiento y envasado.

] El acceso a infraestructura y recursos para cumplir con el registro sanitario exigido en
el pais es complejo.

= Se requiere de amplia tramitologia y largos tiempos para registrar marcas y para la
formalizacion de las empresas.

L] Falta de financiamiento de proyectos productivos con potencial para la generacion
de subproductos de la papaya.

Ll Escasa capacitacion técnica y empresarial para introducir procesos de generacion de
valor agregado.

Ll Escasez de mano de obra semi calificada y calificada, lo que dificulta el
establecimiento de emprendimientos o facilidades de manufactura ya que el
entrenamiento o traslado del personal desde puntos alejados implican un costo
adicional.

= Aparente desconexion y coordinacion interinstitucional de éstas con el sector privado
de laregion.

Ll El sistema de incentivos existente para desarrollar proyectos de valor agregado no ha
sido capaz de permear en proyectos que abarquen el sector papayero nacional ni de
la region del Pacifico Central.

Comercializacion . Los intermediarios tienen un gran peso en la definicion de las condiciones de compra
y venta de la fruta, tales como la determinacion de los precios, el lugar y las fechas
de entrega, las fechas de pago y en ocasiones dejan el producto en consignacion
para su venta sin presencia fisica de productor.

= Los productores obtienen menor rentabilidad y eso les dificulta tomar decisiones de
inversion novedosas, afectando tanto el crecimiento del mercado de la fruta fresca
como también los emprendimientos para la generacion de valor agregado.

= La informalidad de las relaciones en el entorno del CENADA provoca relaciones
comerciales agresivas y donde las estrategias de venta se basan en precios y no en
calidad o relaciones comerciales sostenibles en el tiempo.

Fuente: Salido y otros, 2017.
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II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

2. Cadena de la miel en el Pacifico Central costarricense

a) Mapeo

La cadena de la miel de Costa Rica en el Pacifico Central esta organizada desde la fase de
precosecha hasta el consumo final. Las materias primas son esenciales para el desarrollo
de la colmena: azucar, reinas y abejas obreras son muy importantes para la creacion de
colmenas y determinan la calidad y productividad del apiario. Para llegar al eslabon de
consumo hace falta pasar por un periodo de precosecha que se caracteriza por
requerimientos de inversion relativamente baja. En la cosecha y procesamiento se
incrementan los requerimientos de equipo, infraestructura y conocimientos técnicos
necesarios para producir bajo normas estrictas de sanidad y calidad. Al llegar al eslabén
de comercializacion, se enfrentan problemas de intermediacion, venta informal y costos
de transporte significativos que incrementan el valor del producto inicial pero que no se
distribuyen de manera equitativa entre los actores de la cadena. En la etapa final, la miel
se ofrece tanto en tiendas y supermercados como en lugares informales, se enfrenta a
precios dados, gustos y preferencias establecidos exdgenamente.

b) Restricciones

Fotografia 11.6
El equipo de la CEPAL y el MEIC entrevistando a
pequenas empresarias en el Pacifico Central

i En el diagnostico se identificaron
costarricense

las principales restricciones sistémicas
que enfrenan las actividades productivas
de la cadena en su conjunto y los cuellos
de botella especificos que afectan los
diferentes eslabones en particular. En la
cadena de la miel y productos derivados
de la colmena se identificaron algunas
restricciones sistémicas en lo referente al
mercado, institucionalidad, sus capaci-
dades productivas y tecnologicas, asi
como de conectividad vy transporte
(véase el cuadro 11.10).

Créditos: CEPAL.
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Mapeo de la cadena de miel y productos derivados de la colmena en el Pacifico Central

Diagrama ll.4
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II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Del mercado

Cuadro Il.10
Restricciones sistémicas de la cadena de miel y productos derivados
de la colmena en el Pacifico Central

De institucionalidad

De capacidades
productivas y
tecnoladgicas

De conectividad y

transporte

Falta de economias de
escala de produccion.

Poca informacion
disponible sobre las
politicas de precios de
miel, cera y otros
productos derivados de la
colmena

Los apicultores no pueden
garantizar el suministro
constante de productos
(cantidad y calidad,
debido, en parte, a que
durante el periodo de pre-
cosecha no obtienen
ingresos).

No se cumplen con los
requisitos de formalizacion
establecidos para ingresar
al mercado.

Localmente el precio de la
miel no opera bajo las
normas del mercado.
Podrian operar bajo
normas de mercados
ineficientes y con
asimetrias de informacion.

Perdida de oportunidades
de negocio por baja
competitividad dentro del
mercado.

Alta dependencia de
intermediarios.

Presencia de fijacion de
precios en la
comercializacion.

La mayoria de la miel es
vendida en el mercado
informal.

La capacidad institucional
es insuficiente en términos
de capital humano y de
presupuestos para capacitar
y brindar los servicios
demandados.

Las necesidades son
muchas y los recursos
€scasos.

El sector de la apicultura
carece de trato diferencial
por parte de la banca
comercial del Estado

El precio pagado por hora
trabajada a los apicultores
es bajo e incluso puede ser
menor al salario minimo
establecido por ley.

Los grupos de apicultura
tienen estructuras de
gobierno u organizativas
débiles o incipientes que
impiden ejercer demandas
significativas a la
institucionalidad publica.

Poca coordinacion y
tramites excesivos para
formalizarse.

Limitaciones en las politicas
de organizacion entre
actores clave.

Dificultades para asociarse,
formalizarse y gestionar con
nuevos actores.

Los procesos de
certificacion organica y de
buenas practicas agricolas
(BPA) son largos y con altos
costos para el productor.

Falta de capacitacion en
nuevas técnicas
apicolas.

Mercados con escasa
transparencia por falta
de informacion.

Los limitados recursos
tecnologicos y
financieros.

Centros de investigacion
y apoyo estan
concentrados en el Valle
Central. No se dispone
de la informacion para
acceder a los servicios
tecnologicos.

Insuficiente informacion
y estadisticas
congruentes sobre la
realidad del sector con
relacion a variables
como produccion, fincas
apicolas, apicultores y
rendimientos, entre
otras.

No se cuenta con la
capacidad institucional
suficiente para capacitar
a las PYME.

Existe poca informacion
e investigacion sobre las
funciones de las abejas
como polinizadoras.

La generacion de ideas,
la transferencia de
conocimientos y
tecnologias de los
centros de investigacion
a los productores es
débil.

La conectividad en
algunas localidades
productoras no esta
disponible.

Condiciones de las rutas
deficientes.

Dispersion geografica de
los productores.

Tarifas altas para el pasaje
en el ferri entre
Puntarenas y Jicaral.

Los costos de transporte
del apicultor hacia el
comercializador son
asumidos por el primero.
Estos son subcontratados
ante la ausencia de
transporte propio, lo que
encarece los costos
totales.
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CEPAL Herramientas para la transformacion productiva en las cadenas de valor..

Cuadro .10 (conclusion)

De capacidades De
Del mercado De institucionalidad productivas y conectividad y
tecnologicas transporte
Falta de diversos canales de Los esfuerzos para crear una
comercializacion. ventanilla unica que brinde apoyos al

productor resultan en una ejecucion
poco coordinada.

Diversificacion incipiente de

productos derivados de la

colmena.

La poca disponibilidad de
capital y equipamiento son un
desafio constante a la
creatividad.

Cambio climatico y riesgos
naturales.

Falta de trazabilidad en el
sector, aumentos en el riesgo
de adulteracion.

Fuente: Garry, Parada Gémez y Salido, 2017.

Por su parte las restricciones por eslabon que se encontraron correspondieron al
eslabon de insumos basicos, produccion, transformacion, transporte y comercializacion
(véase el cuadro I1.12).

Cuadro Il.11
Restricciones por eslabon cadena de la miel y productos derivados
de la colmena en el Pacifico Central

Restricciones por eslabon

Insumos e Ladisponibilidad de cera para el laminado es poca por parte de los apicultores.
basicos e Alto costo de las cajas que albergan las colmenas.
e Alto costo de los insumos como azucar, vitaminas y quimicos requeridos para combatir
plagas.
e Limitado acceso a los equipos de la apicultura tales como: trajes, ahumadores y otros
accesorios.

Produccion e | os apicultores tienen edad avanzada y existen pocos apicultores jovenes. El apicultor
considera que es poco probable encontrar apicultores jovenes porque en sus familias los hijos
estan estudiando y se hacen profesionales, alejandose de la actividad. Por lo tanto, la tasa de
renovacion de apicultores no logra compensar la produccion con la evolucion de la demanda.

e Los apicultores no tienen capacidad para asumir la estructura de costos de adquisicion de las
instalaciones que exige la normativa nacional y la apicultura moderna, asi como tampoco
cuentan con las herramientas asociadas para producir miel ni con el proceso fitosanitario
adecuado para su comercializacion.

e Falta de capacitacion en el manejo de nuevas tecnicas apicolas.

e Volatilidad en los niveles de produccion de miel y cera de abeja.

e El apicultor no hace valoraciones periodicas que permitan cambiar las reinas al menos cada
ano, desconociéndose el efecto de éstas en los niveles de productividad.

e Lamiely lacerade abeja es insuficiente en cantidad de produccion para abastecer la
demanda de miel pura para consumo directo, asi como para usos de elaboracion de
productos de valor agregado.

¢ Incidencia negativa de plagas como la varroa en las colmenas, con aumento en
enfermedades en estas ultimas.

e La produccion apicola experimenta afectaciones negativas ante la presencia de lluvia y
vientos fuertes que causan debilitamiento en las colmenas.

o Uso de contenedores de abastecimiento de miel vigjos o contaminados. Por lo tanto, no se
cumplen con los requisitos fitosanitarios para exportar el producto final.

Cuadro Il.11 (continua)

40



II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Cuadro .11 (conclusion)

Restricciones por eslabon

Transformacion .

Debilidades en el conocimiento técnico de la extraccion y envasado de la miel para
mejorar su procesamiento y brindar un producto de alta pureza.

Poco acceso a informacion fiable de comercializacion y suministro de equipos de
procesamiento y envasado.

No se poseen condiciones fisicas para cumplir con el registro sanitario exigido en el pais.

Amplia tramitologia y largos tiempos para registrar marcas y formalizar a las empresas
mediante la intervencion de la Caja Costarricense del Seguro Social, Hacienda, entre
otras.

Existe poca informacion e investigaciones sobre la funcion de las abejas como
polinizadoras.

Falta de financiamiento de proyectos productivos con potencial en la generacion de
subproductos de la miel.

Falta de capacitacion técnica y empresarial para introducir procesos de generacion de
mayor valor agregado.

Calidad de la miel distorsionada debido a la adulteracion de la miel.

Falta de maquinaria como centrifugas para extraer la miel.

La mayoria de los apicultores no cuentan con centros de acopio propios.
Contaminacion de la miel en ciertas regiones donde persiste el uso excesivo de
agroquimicos.

Innovacioén de productos: la generacion de ideas, la transferencia de conocimientos y
tecnologias de los centros de investigacion a los productores es débil.

Transporte .

No se cuenta con medio de transporte y en algunos casos no tienen vehiculos de
transporte propio.

Los costos de transporte, influenciados por la distancia y forma montanosa del terreno,
complican el movimiento tanto de materiales basicos como de la miel y otros productos
derivados de la colmena. Las distancias que separan las diferentes asociaciones son
significativas.

Conectividad de los municipios. La condicion de rutas viales es inadecuada sin acceso
para vehiculos livianos y deben usarse vehiculos de doble traccion.

Existen distancias grandes entre apiarios, lo que dificulta la movilizacion de la miel de
abeja.

Comercializacion .

Canales de ventas inadecuadas y establecidas a través de mecanismos informales.
Presencia de intermediarios que establecen procesos de fijacion de precios, lo que
distorsiona el mercado.

En la comercializacion hay presencia de miel adulterada que se oferta a 2,5 mil colones
(la botella) y compite con la miel pura, afectando a los apicultores que no adulteran el
producto. Esto se traduce en competencia desleal.

Se sefala que en el sector se requiere trabajar asociativamente tal como lo ha hecho
ASOAPI localizada en Jicaral de Puntarenas de tal manera que se consoliden los
proyectos apicolas de forma conjunta.

Falta de capacitacion en el manejo de técnicas de comercializacion y estrategias de
mercado.

Fuente: Garry, Parada Gomez y Salido, 2017.

3. Cadenas de la papaya y la miel: oportunidades

y opciones de transformacion

La identificacion de oportunidades y opciones de transformacion para incorporar valor
constituyo un elemento importante del diagnostico en el caso de este proyecto. Para
ello, se analizaron las megatendencias de consumo en los mercados agroalimentarios
y su potencial encaje de productos derivados de la papaya y la miel.
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Diagramalll.5

Mega tendencias de consumo en los mercados agroalimentarios

Salud y bienestar

Conveniencia

Sofisticacion

Sensaciones

Su proyeccion en la industria alimentaria se puede identificar en tres areas:
auge de los alimentos funcionales, organicos y naturales

Han cambiado los habitos alimenticios y los tiempos dedicados a ello, de ahi
que muchas personas buscan alimentarse de una forma rapida. saludable,
sencilla y sin problemas para transportar sus alimentos, siendo estos los
alimentos faciles de conseguir ready to eat o ready to drink.

La sofisticacion va de la mano con el placer de comer asociado a la vida,
con gustos cada vez mas exigentes y con el deseo de resaltar la cocina
étnica. En esta tendencia se identifican como consumidores potenciales a
aquellos que buscan nuevas experiencias en comida, que se dirigen hacia
sabores nuevos, exoéticos o preparaciones de tipo gourmet.

Elwvalor emocional que un alimento puede provocar en una persona. Se
manipula el uso de colores, sabores, texturas y olores para que quede en la
mente del consumidor.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Garry,S. Parada Gémez y J. Salido, 2017, asi como Salido. J. y otros, 2017.

La papaya es una fruta que soporta multiples formas de procesado para diversos
productos alimentarios lo que representa una opcion para la incorporacion de valor. De
los diferentes componentes de una papaya (pulpa, piel, semillas, hojas y su enzima: la
papaina) se pueden procesar y generar una amplia gama de subproductos (véase el
cuadro l1.12). Los requerimientos para cada uno son diferentes en composicion, variedad,
madurez y la tecnologia con la que se cuente para su transformacion. Sin embargo, el
proceso de generacion de productos requiere de un aprovisionamiento continuo y de
calidad que asegure los insumos necesarios, tomando en cuenta que los vaivenes del
mercado, de los precios y de las exportaciones podria significar un riesgo para el
emprendimiento industrial.

Fotografia Il.7

Recoleccion de muestras de papaya fresca en el Pacifico Central

Créditos: CEPAL.

42



II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Para la cadena de la miel las variantes de produccion y sus certificaciones son
multiples y tienen posibilidad de adecuarse a diferentes mercados. Los productos
primarios mas conocidos de la apicultura son la miel y la cera, pero también se obtiene
polen, propdleos, jalea real, veneno, reinas, abejas y sus larvas, que pueden ser
transformados de manera conjunta o individual en productos con mayor valor anadido.
Teniendo en cuenta el objetivo de este proyecto una opcion es la transformacion
industrial de los derivados de la colmena en productos cosmeéticos, de belleza y de
cuidado personal incluyendo jabones, cremas y champus, entre otros productos. Otra
opcion es la transformacion en productos alimenticios con base en miel, como los
suplementos alimenticos, barras energéticas, entre otras (véase el cuadro 11.12). Con el
fin de garantizar la calidad de estos productos, la certificacion de normas
internacionales podria ser un paso importante en la incorporacion de valor agregado,
asi como la innovacion y desarrollo tecnolégico.

Cuadro Il.12
Miel y papaya: posibilidades de transformacion y encadenamiento del producto

Sectores de

Producto Opciones de Manufactura : Servicios Asociados
encadenamiento
Miel Otros productos alimentarios: — Alimentos y bebidas —  Servicios de certificacion:
—  Snacks saludables —  Sector saludy de proceso, origen,
—  Endulzantes farmacéutico ﬂtosgmtarlos y otros 3y
~ Propoleo ~  Bellezay bienestar requisitos de exportacion
-~ —  Servicios de
- Polen Otros sectores teurizacic
_ Ceraalba agricolas: café, frutas pasteurizacion,
tropicales, ganaderia conservaciony
—  Como complemento de otros fitosanitarios
procesos de produccion —  Laboratorios de
agroalimentaria investigacion
Otros productos relacionados - Gestion y monitoreo de
con las abejas: produccion
—  Apitoxina - Servicios de
- Jaleareal comercializacion y
—  Cosmeéticos exportacion
-  Complemento para finca y - Financiamiento
polinizacion de otros cultivos
Papaya Otros productos alimentarios: —  Alimentos y bebidas —  Servicios de certificacion:
—  Snacks saludables —  Bellezay bienestar de proceso, origen,

fitosanitarios y otros
requisitos de exportacion
—  Servicios de
pasteurizacion,
conservacion y
fitosanitarios

—  Laboratorios de

—  Dulces y caramelos

—  Como complemento de otros
procesos de produccion
agroalimentaria

Otros productos relacionados con
extracto de papaya: Investigacion
—  Suplemento nutricional ~  Gestidn y monitoreo de
—  Cosmeticos produccion
—  Servicios de
comercializacion y
exportacion
—  Financiamiento

Fuente: Elaboracion propia con base en Garry y Salido, 2016.
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Fotografia Il.8
Visita a la fabrica de produccion de cosméticos naturales
en Monteverde, Pacifico Central costarricense
Créditos: CEPAL.

a)  Elobjetivo principal del diagnostico es la identificacion de
restricciones que obstaculizan el fortalecimiento de la cadena y se
realiza con base en un analisis de seis dimensiones: i) contexto
internacional y nacional de la cadena; ii) caracteristicas econdémicas;
i) caracteristicas de mercado y conocimientos tecnolégicos;

Elementos iv) gobernanza; v) organizacionyes de apoyo y vi) medio gmbiente:
clave para la b) Consiste en un mapeo de eslabones y actores relevantes, la
A ubicacion de apoyo institucional y la identificacion de restricciones
ela_bora?lo_n sistémicas y ch>)r eyslabcn. g
del dlag nostico c) Las restricciones sistémicas se tratan de condiciones exégenas a los
actores de la cadena que se originan en la institucionalidad y en los
mercados. Y

d) Las restricciones del eslabon se relacionan con debilidades propias
de los actores de la cadena.

a) Elaborar una figura para identificar los eslabones hacia atras y hacia
delante de la cadena, asi como la vinculacion entre actores.

b)  Recopilar informacion cuantitativa y cualitativa sobre el ntcleo de la
cadena.

c) Realizar misiones de campo para obtener informacion cualitativa que

. amplie el panorama cuantitativo.
ACCloneS d) Contratar a un consultor local con experiencia y conocimiento
recomendadas especificos de la cadena.

e) Poner éenfasis en el estudio de eslabones donde se tenga
oportunidad de accion.

f)  Incorporar al mapeo las dimensiones de género y medio ambiente
en la medida de lo posible.

g) Adaptar la identificacion de restricciones al cumplimiento de
metaobjetivos.

Herramientas a)  Guia para entrevistas en campo en la etapa de diagnéstico

por utilizar

(véase el Anexo 5)
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D. Primera mesa de dialogo

D

Elaboracion de

Segunda mesa
N de didlogo

implementacion

metaobjetivos
Seleccion de
Primera mesa
& de dialogo
©®  estrategias

Definicion de
cadenas

Apoyo a la

(00]

.-\
N
on Buenas practicas

w Diagnostico
© Lanzamiento

La primera mesa de dialogo se convoca para socializar, validar y ampliar (si es necesario)
la informacion y hallazgos del diagndstico. Este foro sirve para ordenar el dialogo entre
actores y como plataforma para plantear retos y propuestas de fortalecimiento
para la cadena.

Para que la mesa de dialogo resulte exitosa se tiene que llegar a un consenso
sobre las restricciones identificadas en el diagnodstico, cuales son las mas urgentes o en
las que se tenga injerencia y cual es la mejor via para solucionarlas. Para ello se propone
recurrir al principio participativo de la metodologia y organizar una dinamica en la que
cada participante valide los hallazgos.

RECUADRO |
ELEMENTOS CLAVE PARA FACILITAR LA EFICACIA DE LA MESA

Uso del tiempo: Identificar momentos en que la conversacion no prospere o se salga del proposito
de la reunion.

Agenda corta y ejecutiva: los participantes deben sentir que su tiempo es valorado y la mesa no
deberia extenderse por mas de dos horas.

Participacion inclusiva: Garantizar que todos los actores participen en el proceso durante sesiones
plenarias o por grupos.

Alcance de las restricciones: Guiar el proceso de priorizacion de restricciones por los objetivos y
servicios de apoyo del contexto institucional.

Compromiso y seguimiento: Evaluar el progreso del proyecto y la percepcion de los involucrados
continuamente. Y tener evidencia del compromiso de los actores relevantes.

Fuente: Elaboracion propia.

El exito de la convocatoria tambiéen pasa por el cuidado de los detalles logisticos
del encuentro. Aspectos como la eleccidon del sitio, la hora de la actividad, envio de
invitaciones y seguimiento de las confirmaciones son igualmente importantes. Para las
mesas del proyecto de fortalecimiento CEPAL-CRUSA, la convocatoria y coordinacion
de invitaciones corrié a cargo del MEIC quien, en cooperacion con la CEPAL y CRUSA, a
traves de su oficina regional se encargd de facilitar la participacion de los actores
relevantes.
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Fotografia ll.9
Apertura por parte del MEIC Pacifico Central, durante la primera mesa de dialogo

Créditos: CEPAL.

La organizacion de las mesas fue estructurada de forma que se contara con la

participacion de todos los actores convocados con el fin de conocer sus necesidades e
inquietudes, saber si habria que incorporar algun elemento al diagnostico y terminar por
validarlo. Para ello se siguieron los siguientes lineamientos:

a)

b)

c)

e)

Q)

presentacion y motivacion a cargo de los rectores del proyecto —en este caso,
la CEPAL y el MEIC— quienes en términos generales abordaron el origen de la
propuesta, sus principales objetivos, explicaron como ha sido el proceso y otros
aspectos generales;

exposicion de los pasos de la metodologia de la CEPAL para ubicarse en ella y
conocer los trabajos siguientes;, debe destinarse a este paso el minimo
de tiempo;

presentacion del diagnostico, en el que se pone énfasis en las restricciones
identificadas y sus posibles soluciones;

inicio de sesidn plenaria para el debate sobre los hallazgos del diagnoéstico; una
vez finalizada la presentacion, se abre un espacio de discusion de no mas de 45
minutos para que los asistentes puedan expresar sus opiniones acerca del
trabajo presentado y retroalimentar la propuesta;

inicio de participacion por grupos a fin de contar con la participacion de todos los
actores;

inicio de la validacion de los hallazgos de la mesa de didlogo y de la priorizacion
de las restricciones mencionadas, y

efectuar la recapitulacion de los resultados de la mesa de dialogo.
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Fotografia Il.10
Ejercicio para la priorizacion de restricciones en la cadena
de papaya durante la primera mesa de dialogo

Créditos: CEPAL.

Fotografia ll.11
Ejercicio para la priorizacion de restricciones en la cadena
de miel durante la primera mesa de dialogo

i e B ta generacion d
g nologias de los ¢ fig
+- Eshucturas de goblemo u organizativas débiles o incipientes.o
T Falla de condiciones fisicas para hacer transformacion cumplir con requisiios

Créditos: CEPAL.

Los participantes de las mesas de didlogo coincidieron con el conjunto de
restricciones sistémicas y por eslabon identificadas y se hicieron matizaciones e incluso
se profundizo en el alcance de las mismas. Dentro del debate, los actores manifestaron
que, si bien todas las restricciones eran relevantes, dado que el MEIC tiene un mandato
especifico para trabajar con la transformacion y creacion de mayor valor agregado y
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que el MAG tiene una amplia red de apoyo a la produccion primaria, era conveniente
centrar la estrategia en la resolucion de las restricciones que dificultan la incorporacion
de mayor valor agregado a traves de la transformacion de producto fresco. En este
sentido, para ambas cadenas se identifico como principal restriccion la falta de
coordinacion institucional y rectoria a la hora de dirigir procesos de incremento de valor
agregado. Del mismo modo, se sugirio que la busqueda de buenas practicas fuera
orientada hacia modelos o esquemas de innovacion basados en la articulacion del
sector privado, sector publico y academia como el modelo de triple hélice.

Elementos _ L o g
a) Laprimera mesa de dialogo sirve para validar la informacion y
clave para una hallazgos del diagnéstico.;
primera mesa b)  Permite ordenar el dialogo entre actores, plantear retos y propuestas
v de fortalecimiento.
de dialogo
a) Establecer los objetivos y alcances de la mesa de manera clara y
concisa.
b) Invitar a representantes de los eslabones de la cadena de valor y las
organizaciones de apoyo identificados en el diagnostico.
c) Seleccionar a los participantes de manera cuidadosa y a partir de
criterios como su papel, peso o relevancia dentro de la cadena.
. d)  Lanzar la invitacion con base en una agenda de caracter ejecutivo y
Acciones con tiempos establecidos.
recomendadas e) Pensar la dinamica del dialogo bajo criterios de gestion de procesos
participativos.
f)  Presentar hallazgos del diagnostico de manera directa para priorizar
la participacion y retroalimentacion de los asistentes.
g)  Utilizar dinamicas participativas, como votaciones, autoconocimiento,
mejora de comunicacion, entre otros.
h)  Prever como resolver conflictos potenciales entre los actores
participantes.
a) Ejemplo de valoracion de restricciones clave en la primera mesa de
dialogo (vease el Anexo 6).
Herramientas b)  Ejemplo de encuesta de percepcion y seguimiento del proyecto
e a (vease el Anexo 7)
POT Utlllzar c) Ejemplo de hoja compromiso de asistentes a la mesa de dialogo

(véase el Anexo 8).
d) Ejemplo de agenda para mesa de dialogo (véase el Anexo 9).

48



II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Definicion de
metaobjetivos

=

E. Buenas practicas

o

Seleccion de
cadenas
Diagnostico
Primera mesa
*  dedialogo
Buenas
practicas
Elaboracion de
@ estrategias
Segunda mesa
N dedidlogo
Apoyo a la
implementacion
Lanzamiento

\Y)
w
(¢,

o
©

El proceso de investigacion de buenas practicas puede ser efectuado de manera
informal o mediante esquemas estructurados. Sin embargo, un proceso formal de
analisis critico de las practicas observadas puede facilitar la adaptacion a la situacion
que se quiere mejorar, para lo cual resulta conveniente seguir los siguientes puntos:

a)

c)

d)

elaborar un listado de restricciones y compararlas con las practicas observadas
en otras situaciones a partir de una descripcion general, los resultados obtenidos
y los elementos de contexto;

utilizar como referencia un enfoque cualitativo bajo el criterio de priorizar los
esfuerzos de busqueda en practicas con potencial de mejorar la situacion que
se analiza y que posean caracteristicas que las tornen efectivas y sustentables.
O un enfoque cuantitativo a partir de técnicas estadisticas basadas en el
cumplimiento de condiciones como la universalidad de las practicas y la
posibilidad de comparacion entre éstas;

establecer, a partir de los datos obtenidos en el paso anterior, hasta qué punto
la practica se puede usar independientemente del contexto (aplicacion) o si
existe alguna condicion del escenario que deba ser replicada para que la
practica tenga el éxito esperado (adaptacion), y

recomenzar el proceso de busqueda en otros contextos en caso de que la
aplicacion o adaptacion de la buena practica no sea posible.

RECUADRO 2
EJEMPLO DE BUENAS PRACTICAS: CERTIFICACIONES - LA DIMENSION
DE GENERO COMO HERRAMIENTA PARA AGREGAR VALOR

Las persistentes brechas en materia de género, ademas de econdmicamente
ineficientes son socialmente indeseables. La lucha por eliminar estas desigualdades
también ha llegado al ambito de las certificaciones. Por ejemplo, en Africa, Latinoamérica
y el Caribe existen diversas experiencias exitosas de certificaciones con perspectiva de
género para incentivar patrones de produccion con circulos virtuosos para el
empoderamiento de las mujeres. Estas certificaciones resaltan la cualidad de los
productos “Hechos por Mujeres’, tal es el caso del Café Femenino una marca de café
organico para la exportacion con presencia en Bolivia, Colombia, Republica Dominicana,
Guatemala, México, Nicaragua y Peru.
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Su produccion ha obtenido reconocimiento por ser organico, parte del
mercado solidario y calidad necesaria para el mercado internacional.
En 2010 se alcanzaron las 5 mil toneladas de exportacion a paises
como Estados Unidos, Canada, Australia e Inglaterra. Los beneficios de
este trabajo son exclusivamente para las productoras y sus familias,
quienes a traves de la Fundacion de Café Femenino reciben apoyo para
impulsar proyectos productivos, mejorar problemas de salud en ellas y
sus hijos, y mejorar su gestion y acceso al agua (Chavez-Achong, 2014)
(Café femenino) (ANDINA, 2010).

La empresa de multi certificacion centroamericana MAYACERT
S.A. creo el codigo de certificacion “Con Manos de Mujer" que
reconoce procesos productivos que garanticen la igualdad
entre hombres y mujeres y proporcionen alternativas para que
mujeres productoras mejoren la parte social, ambiental y de
produccion en los distintos cultivos y productos agropecuarios,

procesados y en los artesanales.

En el marco del programa “Acceso a Mercados Dinamicos para PYMES Rurales” desarrollado
por USAID, AGEEXPORT y Encadenamientos Empresariales en Guatemala se han capacitado
PYMES rurales quienes implementaron este codigo y se certificaron para dar un valor
agregado a los productos que actualmente comercializan (MAYACERT S.A) (Buitron & Urizar
Méndez, 2012).

Otro ejemplo de este tipo de certificaciones es el Sello de Igualdad de Genero que han
desarrollado los Ministerios de la Mujer en conjunto con otras instituciones internacionales,
como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), en 13 paises de
Ameérica Latina.

Este es el caso de Republica Dominicana que en el marco de una

estrategia nacional para procurar la igualdad de género en 9.\“\ Nao
organizaciones y empresas y fruto del trabajo entre el Ministerio de ‘,? D [ )
la Mujer, el Ministerio de Trabajo, el Consejo Nacional de Competi- ==

tividad y el PNUD se desarrollo este sello que permite instaurar ”ré

buenas practicas para cerrar las brechas de género existentes en las ©
organizaciones, en el ano 2015 lo adoptaron el Banco BHD Leodn y el /GUALDAQ"((’
Ministerio de la Mujer (PNUD, 2015).

Desde el 2016 Costa Rica también tiene su propio

Igualdad Sello de Igualdad de Genero, desarrollado por el

Instituto Nacional de las Mujeres (INAMU), el PNUD

’
DE Genero y el Ente Costarricense de Acreditacion. La

adopcion de este sello busca establecer un
modelo de igualdad de género con calidad en las
| |\1 ﬁ [\/I U empresas Yy organizaciones del pais que
incremente la competitividad y promueva acciones

y politicas a nivel publico y privado para eliminar brechas de género e incremente la
participacion y las oportunidades laborales equitativas entre mujeres y hombres.
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Ademas, crea un mecanismo de comunicacion con el consumidor que permite saber que el
producto que esta adquiriendo es producido en condiciones de igualdad, siendo participe de
esta accion socialmente responsable. 39 grupos empresariales e instituciones son participes
de esta iniciativa que incluye a actores como: Holcim Costa Rica, Scotiabank, Hotel Villas Rio
Mar, la Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica y la Municipalidad de Heredia (INAMU).

Estas practicas se enmarcan en las nuevas tendencias de los mercados internacionales y la
economia global, en donde las empresas e instituciones publicas buscan aumentar su
productividad mediante la innovacion, el mejoramiento del clima laboral, la atraccion de
talentos, y la adopcion de practicas socialmente responsables que ademas permiten que la
ciudadania sea mas responsable en sus decisiones de consumo.

Fuente: Elaboracion propia.

En este proyecto, la busqueda de buenas practicas fue guiada por los acuerdos
de la mesa de didlogo que subrayaron la necesidad de mejorar la articulacion
institucional y apoyo a la cadena; asi como en la transformacion del producto primario
en productos de mayor valor agregado. Tomando en cuenta lo anterior, se determino
que el modelo de triple hélice se adaptaba mejor a las necesidades de las cadenas, al
mandato del MEIC y a la vision cepalina de cambio estructural que situa a la innovacion
como un elemento central en la estrategia de desarrollo de los paises. El modelo de
triple hélice facilita la coordinacion institucional y rectoria en los procesos de generacion
de mayor valor agregado a traves de: i) una transformacion al interior de los actores
relevantes de la cadena (gobierno, academia y sector privado) vy, ii) interaccion de estos
actores como una alianza estratégica generadora de procesos de innovacion
descentralizados.

Esta buena practica internacional muestra diferentes experiencias exitosas en las
que el Estado tuvo un fuerte compromiso politico con el proceso de innovacion y
desarrollo tecnologico. Dicho proceso estuvo validado y dinamizado con la
participacion de universidades y centros de investigacion, que a su vez se relacionaban
con el sector empresarial. Esto permitio solucionar demandas especificas dentro de las
cadenas e iniciar procesos de innovacion. Cabe destacar que este tipo de practicas no
son exclusivas de una region o de paises desarrollados (vease el anexo 11).

En el fortalecimiento de cadenas de valor, la innovacion de productos y procesos
es determinante para la agregacion de valor. Con base en esto y en la necesidad de
reformar la articulacion entre productores, centros de investigacion y desarrollo, y
actores gubernamentales se extrapold el modelo de triple hélice para alcanzar la
transformacion productiva en las cadenas de la papaya y la miel y productos de la
colmena en la region Pacifico Central de Costa Rica. Para ello se establecio un
mecanismo de apoyo técnico institucional liderado por el Ministerio de Economia,
Industria y Comercio que dio como resultado la creacion de ‘Grupos de
Desarrollo de Producto”.
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Elementos
a) Una Buena Practica es un referente para determinar las posibles
clave para la estrategias, pues muestran acciones aplicadas en cadenas de
SeleCCién de contextos similares.

- 0 b)  Se distingue por ser flexible, adaptable y replicable.
Buenas Practicas

a) Identificar varias practicas relevantes para resolver las restricciones.

b)  Limitar la busqueda a practicas que solucionen las restricciones donde
se cuente con capacidad de accion.
ACCIoneS c) Indicar por que se trata de una Buena Practica, tomando en cuenta el
recomendadas contexto de la cadena.

d) Mantener un didlogo constante con los actores de la cadena, para
validad las Buenas Practicas seleccionadas.

e) Valorar si en una practica replicable.

Herramientas a) Proceso de busqueda de Buenas Practicas (véase el Anexo 10).
o b) Ejemplo de encuesta de Buenas Practicas compatibles. Casos
POT Utlllzar exitosos de aplicacion del modelo de Triple Hélice (véase el Anexo 11).

F. Elaboracion de estrategias
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El diseno de las estrategias para resolver las restricciones es el siguiente paso de la
metodologia de la CEPAL. En la figura Il.2 se muestra el proceso para su formulacion,
mismo que incluye la identificacion previa de las restricciones, las estrategias mismas y
el fin ultimo que es el cumplimiento de los metaobjetivos. Las buenas practicas
complementan el diseno de las estrategias ya que ellas muestran casos de exito que
deben considerarse. Una herramienta util es la construccion de una matriz que incluya
el plazo de implementacion y el impacto de las estrategias, facilitando el proceso de
decision, de acuerdo con la voluntad politica, los recursos financieros y los tiempos
disponibles para su ejecucion (véanse los anexos 13y 14).

En el caso de las cadenas de la papaya y la miel y productos derivados de la
colmena se acordo que, adecuandose al mandato institucional de la contraparte, este
proyecto se enfocaria en solucionar la falta de vinculacion entre actores para propiciar
procesos de innovacion en MIPYME, que tuviera como resultado productos de mayor
valor agregado. Esta estrategia también permitio fortalecer las capacidades del MEIC a
fin de replicarse en otras cadenas.
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Diagrama 1.6
Proceso de diseno de estrategias

* Generacion de empleo de calidad, sobre todo para las mipyme.

Metaobjetivos |° Fortalecimiento de encadenamientos con otros sectores productivos.

* Transformacion de productos de la cadena e incorporacion de mayor
valor agregado.

Puesta en marcha Clarificacion de la Puesta en marcha

del modelo de la rectoria y del delmodelo de la

triple hélice de la liderazgo del MEIC triple hélice de la
innovacion innovacion

* Deébil transferencia de conocimientos y tecnologias de los centros de
investigacion a los productores en el Pacifico Central.

Restricciones » Falta de capacitacion técnica y empresarial para generar procesos de
innovacion y creacion de mayor valor.

= Amplia tramitologia para la formalizacion de las empresas y requisitos
fitosanitarios para la elaboracion, mercadeo, venta y exportacion de
productos transformados.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Padilla y Oddone, 2016.

Existen programas que demuestran que Costa Rica cuenta con una red
institucional de investigacion e innovacion solida que esta en posicion de iniciar
procesos de innovacion e incorporacion de mayor valor agregado. No obstante, el
estado actual de la triple hélice de la innovacion se observa descoordinacion entre
actores que impiden la implementacion sistematica de proyectos de innovacion.
Resolver este problema es fundamental para facilitar y propiciar el desarrollo de
pequenas y medianas empresas mediante de alianzas estratégicas (véase el
diagrama I1.7).

Para el fortalecimiento de las cadenas de la papaya y la miel y productos
derivados de la colmena en el Pacifico Central se opto por una estrategia que subsanara
el estado actual del modelo de triple hélice y articulara a los diferentes actores para
impulsar el escalamiento productivo y social como ejes de politica industrial. Para
lograrlo primero se convoco a una Mesa de Alto Nivel y se inicio la formacion de Grupos
de Desarrollo de Producto.
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Diagrama Il.7
Estado actual de la «triple hélice de la innovacion» en las cadenas de la miel
y la papaya (izquierda) y propuesta de la CEPAL (derecha)

Sector
Privado

Estado

Sector
Privado

Estado

Mision isic
o, Proceso M.'S'.O.n,
Definicion productivo Definicion Proceso
Financiamiento ! i iami i
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omercial

Academia
y otros centros
de innovaciéon

I+D+i

Academia
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1+D+i

Liderazgo
institucional

Fuente: Garry y otros, 2017; y Salido y otros, 2017.

{

C
0
(]
o]
&
C
10)
&
9
[e)
£

metaobjetivos
Primera mesa
de dialogo

de estrategias
Segunda mesa
de dialogo
Lanzamiento

Seleccion de
Elaboracion
Apoyo a la

Definicion de
cadenas
Diagnostico

Buenas
practicas

[}

Mesa de
alto nivel

N
N
w
~
(G}
N
(09}
O

1. Mesa de alto nivel

En este proyecto, previo a la segunda mesa de didalogo y como parte de la estrategia se
optd por convocar a una reunion de actores de alto nivel, considerados asi por su
relevancia dentro de la cadena y por su capacidad de tomar decisiones en sus areas de
trabajo. EL MEIC, en su papel de coordinador de la Comision de Encadenamientos
Productivos, convocé a la reunion y asumioé el liderazgo institucional, coordinando los
trabajos de vinculacion de las acciones de los actores publicos.

El objetivo de esta reunion fue presentar las restricciones de las cadenas,
identificar areas para sinergias interinstitucionales y consolidar apoyos a las acciones de
fortalecimiento de la cadena de valor. Estos apoyos constituyen los primeros pasos en
la creacion de los grupos de desarrollo de producto ya que se identifican a los actores
publicos que podrian apoyar el desarrollo de los productos.
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Fotografia Il.12
Reunion de Alto Nivel, convocada por la Ministra de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica
(MEIC), Sra. Geannina Dinarte (San Joseé, Costa Rica, 3 de marzo de 2017)
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Entre los asistentes a esta reunidon se contd con la presencia del Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, quien asumio el liderazgo institucional de la estrategia
y fue el encargado de realizar la convocatoria; la Banca para el Desarrollo, el MAG y sus
oficinas regionales, SENASA, CENAT-CENEBIOT, INA, INIFAR, INDER, PROCOMER,
CIPRONA, CITA, Incubadora AUGE-UCR, PROINNOVA, CINAT-UNA, COMEX, CRUSA' Y
CEPAL.

La reunidn con las autoridades de las instituciones antes citadas tuvo como
resultado la certeza de contar con el compromiso politico necesario para la
implementacion exitosa de la estrategia y el conocimiento de la oferta institucional para
el acompanamiento técnico-institucional. Se establecieron acciones sobre cooperacion
interinstitucional, compromisos de apoyo técnico y articulacion que marcaron el inicio
de una ruta de trabajo.

Créditos: CEPAL.
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2. Grupos de desarrollo de producto

Para propiciar la coordinacion institucional y el maximo potencial del modelo triple
hélice en las cadenas del Pacifico Central costarricense se optd por implementar un
mecanismo de cooperacion interinstitucional que, con base en la institucionalidad
existente, favoreciera los procesos de innovacion y generacion de mayor valor
agregado. Este mecanismo consistio en la creacion de grupos ad hoc para el desarrollo
de productos cuyo proceso de acompanamiento incluyd cinco pasos generales que
terminan con el lanzamiento del producto (véase el cuadro 11.13).

Cuadro 1l.23
Fases de desarrollo de productos

Fases de desarrollo
de producto

Actividades

1. Mesa de dialogo de alto nivel e Organismo rector convoca a una reunion con representantes
del sector publico y privado
® Se acuerda una hoja de ruta para los trabajos
e Establecimiento de acuerdos politicos
e Compromisos de apoyo tecnico y articulacion

2. Segunda mesa de diadlogo y o |dentificar a las MIPYME que desea desarrollar un producto

seleccion de productos e Seleccion de la institucion de investigacion que sera la lider del proceso
potenciales o |dentificacion de contrapartes del sector publico

3. Estudio de mercado e Definir mercado actual / potencial

e |dentificar productos competidores / complementarios
e Estrategia de precios
4. Desarrollo de producto y de la e Formalizacion del negocio

empresa o |dentificar tramites necesarios: registros, certificaciones necesarias, etc.
e |niciar estudios y/o pruebas necesarias
5. Escalamiento de la PYME e Estrategia de mercadeo

e Estrategia de comunicacion
o Gestion de negocio

6. Lanzamiento del producto

Fuente: Elaboracion propia.
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El éxito en la implementacion de estrategias no depende de un numero
minimo o maximo, sino de la capacidad para que estas se adecuten a los
siguientes criterios:

a)
b)

Guiarse por las necesidades y capacidades de la cadena.

Aplicarse con base en los consensos y acuerdos de las mesas de
dialogo.

No sobreponer los intereses de un grupo especifico.

Aplicarse para todos los actores, y no solamente para el sector publico.
Ser replicables, flexibles y adaptables.

Realizar una mesa de Alto Nivel con los mandatarios de instituciones
relevantes en el proceso de fortalecimiento de la cadena.

Identificar los estudios necesarios para el desarrollo de productos de
mayor valor agregado.

Identificar la oferta institucional de servicios de apoyo.

Arbol para la elaboracion de estrategias (véase el Anexo 12).
Matriz de comparacion de estrategias (vease el Anexo 13).
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En la segunda mesa de didlogo se valida la estrategia y se asientan los proximos pasos
para su implementacion y lanzamiento. En esta mesa se identificaron las MIPYME que
desarrollarian los productos y que formarian, en conjunto con las instituciones publicas
y los centros de investigacion, los Grupos de Desarrollo de Producto (GDP).

Esta mesa de dialogo siguio el formato general descrito en el apartado cuatro,
conto con la participacion de los actores identificados y comprometidos en la reunion
de alto nivel por lo que se hizo posible vincular y validar cada potencial producto a un
proceso de acompanamiento formal que desarrolle el producto.

57



CEPAL Herramientas para la transformacion productiva en las cadenas de valor..

Fotografia ll.13
Presentacion por parte del MIEC sobre los servicios y apoyos disponibles para los PYME durante
la sesion de validacion de las estrategias propuestas durante la segunda mesa de dialogo
para la cadena de miel y productos derivados de la colmena (Puntarenas, Costa Rica)

Créditos: CEPAL.

Fotografia ll.14
Experto del CITA hablando durante la sesion de validacion de las estrategias propuestas durante
la segunda mesa de didlogo para la cadena de papaya (Puntarenas, Costa Rica)

— -

Créditos: CEPAL.
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Para la seleccion de las MIPYME participantes en la estrategia de fortalecimiento
es importante tener criterios definidos que garanticen que las empresas u
organizaciones podran llevar a cabo el desarrollo de un nuevo producto y que tendran
éxito en el mercado. Los criterios que se tomaron en cuenta en este proyecto se
presentan en el diagrama I1.8.

Diagrama 1.8
Criterios que deben cumplir las MIPYME para formar parte de

un Grupo de Desarrollo de Producto
Experiencia

Motivacion y compromiso de

implementar la tecnologia o para mediano y largo plazo

desarrollar el nuevo producto
» Capacidades gerenciales

Cumplimiento de
los metaobjetivos

« Capacidad productiva y necesidades
+ Recursos humanos disponibles
+ Infraestructura y necesidades

» Ubicacion geografica
+ Condicion de mipyme
» Capacidad de generar emplec

de infraestructura + Potencial de encadenamientos

Compromiso
+ Conocimientos técnicos para }

Fotografia ll.15
Entrevistas con pequefios empresarios trabajando con productos derivados de la papaya durante la
mision de seleccion de productos para ayudar en la identificacion de potenciales Grupos de
Desarrollo de Productos

-v---—-—;.:: a?n

Créditos: CEPAL.
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Se identificaron cinco productos con potencial para incrementar su valor y se
identificaron las instituciones que apoyarian este proceso, constituyéndose asi
cinco GDP:

a) Productos para cabello con base en miel y papaya. La produccion estara a
cargo de dos pequenas empresas de productores de miel y papaya. En su
desarrollo participan CIPRONA, PROINNOVA, PROCOMER y MEIC.

b) Producto energético derivado de la colmena para deportistas. La produccion
estara a cargo de una PYME dedicada a la apicultura con el apoyo institucional
del CITA, PROINNOVA y MEIC.

c) Cremas con base en cera de abeja, miel y jalea real. La produccion estara a
cargo de una asociacion de mujeres empresarias y apicultoras con el apoyo del
INIFAR y CRUSA.

d) Dos preparados alimenticios a base de papaya. La produccion estara a cargo
de una asociacion de productores de papaya con el apoyo institucional de
CITAy MEIC.

Para iniciar el trabajo y formalizar la constitucion de los GDP, en esta segunda
mesa de didlogo se recogio informacion sobre las MIPYME con un proyecto de
proyecto, las instituciones publicas y las de investigacion que les apoyarian. Para ello
los actores participantes llenaron un formato de ‘Formalizacion de un Grupo de
Desarrollo de Producto” en el que se identificaron necesidades de apoyo y forma en una
primera hoja de trabajo en la que se definieron la coordinacion del grupo; los registros,
certificaciones y tramites necesarios; estudios de factibilidad y pruebas; y el horizonte
del producto potencial (véase el anexo 14).

Fotografia 11.16
Entrevistas con pequenos empresarios trabajando con productos derivados de la miel durante la
mision de seleccion de productos para ayudar en la identificacion de potenciales Grupos de
Desarrollo de Productos

Créditos: CEPAL.
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a) Lasegunda mesa de dialogo sirve para validar la estrategia e iniciar la
Elementos ruta p%ra su implementacign. i ?
Clave para b)  Permite ordenar el didlogo entre los actores y darles continuidad a los
determinar compromisos adquiridos.
. c) En ella se constituyen formalmente los Grupos de Desarrollo de
estrategias Producto,

a) Establecer los objetivos y alcances de la mesa de manera clara y
concisa.

b) Invitar a los actores de los eslabones de la cadena de valor y a las
organizaciones de apoyo comprometidas.

c) Lanzar invitacion con base en una agenda de caracter ejecutiva y

Acciones tiempos establecidos.

recomendadas d) Pensar la dinamica del dialogo bajo criterios de gestion de procesos
participativos.

e) Prever como resolver potenciales conflictos entre los actores
participantes.

f)  Valorar la percepcion del proyecto con una encuesta de satisfaccion
a los participantes comprometidos.

a) Formulario para participar en un Grupo de Desarrollo de Producto

Herramientas (véase el Anexo 14).
por utilizar b) Formalizacion de un Grupo de Desarrollo de Producto (véase el
Anexo 15).

H. Implementacion de la estrategia: primeros
resultados y avances de los GDP
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El corazon de la estrategia es la activacion de la triple héelice de la innovacion, en la que
las instituciones del Estado, los productores y los centros de investigacion (que
comunmente pertenecen al sector académico) se articulen para desarrollar productos
de mayor valor agregado. Esta articulacion inicié durante la realizacion de la mesa de
alto nivel en la que se consensud que un organismo asumiera el liderazgo institucional
de coordinacion de las acciones de los actores publicos y se consolidd con la creacion
de los grupos de desarrollo de producto.

La propuesta se basd en la creacion de un conjunto de servicios
interinstitucionales coordinados de apoyo técnico donde la incorporacion de mayor
valor agregado es la razén de ser de la articulacion de actividades de investigacion,
desarrollo y transferencia tecnolégica. Ademas de la coordinacion de los servicios
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interinstitucionales, la estrategia requiere una distribucion clara de roles entre
instituciones participantes y un compromiso politico y de liderazgo que aporte
continuidad y seguimiento a la implementacion de la estrategia.

La estrategia propone, bajo el liderazgo institucional del MEIC, la formacion de los
GDP que reunen a empresarios de cada cadena con propuestas de productos
innovadores, a los centros de investigacion de las universidades que pueden apoyarles,
y a otras instituciones relevantes para cada caso, como PROCOMER, el Ministerio de
Salud, el INA, entre otros. La propuesta planteada activa alianzas estratégicas para la
creacion de innovacion y transferencia tecnologica a la base productora de las cadenas.

Los GDP proveen una red coordinada de acompanamiento técnico e institucional
que es fundamental para el desarrollo de los productos, para esto, se deben tomar en
cuenta diversos pasos que permitan maximizar las opciones de éxito de los nuevos
productos y reducir los riesgos inherentes a cualquier emprendimiento innovador. Cada
GDP cuenta con un plan de trabajo y con el apoyo de las instituciones capaces de
ejecutarlo para consolidar la formalizacion de las empresas, el fortalecimiento de
capacidades empresariales, estudios de mercado, diseno y desarrollo de productos,
registros sanitarios y de salud, empacado, desarrollo de marcas y mercadeo.

El proceso de acompanamiento emplea una ruta de trabajo para el desarrollo de
productos que incluye una serie de pasos genéricos replicables y adaptables segun el
contexto, es decir, que Llos pasos a seguir pueden variar segun el estado de cada PYME,
el nivel de maduracion del producto y grado de madurez de las investigaciones
realizadas sobre dicho producto, entre otros. El trabajo de los GDP se organiza en tres
pilares clave para el diseno, desarrollo y escalamiento tanto de un producto de mayor
valor agregado como de la empresa o0 asociacion productiva responsable para su
produccion, mercadeo, distribucion y venta. El diagrama 1.9 muestra los elementos
clave en trabajo de los GDP. Esto es importante porque no se debe tomar la ruta de
trabajo propuesta como un proceso rigido, sino como una guia util que facilita el diseno
y el lanzamiento de productos innovadores de mayor valor.

Diagramal ll.9
Pilares del trabajo de los grupos de desarrollo de productos

Grupos de
Desarrollo de
Productos

Desarrollo
de producto

2q
%96’_
.GE
20
o
160
g™

Estudio de
mercado

Fuente: Elaboracion propia.
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En esta seccion se presentan los pasos genericos que conforman la ruta de trabajo
para el desarrollo de productos que los GDP siguen y que empiezan con un estudio de
tendencias o comportamiento de mercado, el desarrollo del producto mismo (revision
técnica, elaboracion de prototipos minimos viables, estudio de mercado meta y
evaluacion de los prototipos minimos viables, optimizacion de los productos,
empaques, evaluacion cualitativa del producto y el empaque, etiquetado, elaboracion
de la ficha técnica del producto, identificacion de necesidades de equipamiento) y el
desarrollo y fortalecimiento de la empresa.

1. Estudio de mercado

En aquellos casos en los que las PYME no cuentan con un producto con demanda
probada, es decir, con productos que de alguna manera se comercializan pero que
requieren mejoras para incrementar su valor agregado, es relevante identificar el
potencial de mercado que su futuro producto tendra.

Se sugiere en esta etapa valorar si los productos estan alineados con las
tendencias tanto nacionales como internacionales de consumo, con las necesidades de
los consumidores y la posibilidad de espacio en el mercado existente. En la medida de
lo posible, es idoneo identificar el potencial nicho en el cual el producto a desarrollar se
venderia, asi como productos competidores y/o complementarios, y el establecimiento
de posibles rangos de precios.

2. Desarrollo de producto

En este proyecto las propuestas para crear un producto con mayor valor agregado
provienen de las cadenas de la papaya y la miel y productos derivados de la colmena.
Diversos productores tenian proyectos de transformacion de sus productos primarios
en productos de mayor valor, o bien, el mejoramiento de bienes transformados que
requerian mas inversion y apoyo cientifico técnico para agregar valor y competir
exitosamente en el mercado.

El proceso de desarrollo de productos nace con la identificacion de productores
dispuestos a emprender proyectos de transformacion de sus productos primarios. Con
base en el mapeo o diagndstico de la respectiva cadena, el productor puede ser una
MIPYME, una asociacion organizada de productores o algun otro tipo de sociedad. Una
vez que el interés del productor esta establecido, es importante definir el estado de
madurez del producto o del proyecto, asi como las diversas necesidades que enfrenta:
diseno de prototipos, registro de marca, disefo de logos, registros sanitarios, permisos
de operacion, diseno de planta para produccion, envase, distribucion, entre otras. En
este sentido, un primer cuestionario puede ser de utilidad y ayudara a identificar los
diversos servicios publicos y privados que se requeriran. En el anexo 14 se encuentra el
‘Formulario para participar en un Grupo Desarrollo de Producto” el cual permite recoger
la informacion que guiara a la conformacion del grupo de desarrollo de producto.

La conformacion del GDP, basada en las necesidades identificadas, requiere que
una institucion lidere el proceso de convocatoria, seguimiento y el diseno de la hoja de
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ruta. EL MEIC ha liderado el funcionamiento de los GDP dado su rol de rector de la
politica de apoyo a la PYME en Costa Rica, y se apoya fuertemente en el conocimiento
cientifico y técnico de diversos centros de investigacion, i.e. CITA, CIPRONA, INIFAR, y
otros.

La hoja de ruta ilustrada en el diagrama 11.10, guia los pasos que un GDP puede seguir
para el desarrollo de un producto, contiene —de manera genérica— los siguientes pasos:
revision técnica, elaboracion de prototipos minimos viables, estudio de mercado meta y
evaluacion de los prototipos minimos viables, optimizacion de los productos, empaques,
evaluacion cualitativa del producto y el empaque, etiquetado, elaboracion de ficha técnica
del producto e identificacion de necesidades de equipamiento.

Diagrama Il.10
Pasos de implementacion claves para los GDP

Desarrollo Revisién Prototipos Mr::t::do
técnicay minimos evaluaci6):1de
de producto bibliografica viables

prototipos

A J

Evaluacion
cualitativa
(grupos focales)

Etiquetado
nutricional

Determinacion
del empaque

Optimizacion
de productos

Necesidadesde
equipo

Mercadeoy
lanzamiento

Fuente: Elaboracion propia.

a) Revision técnica y bibliografica

Es muy importante dedicar un tiempo a la busqueda de informacion sobre el proceso o
producto que se quiera desarrollar de manera que se cuente con un bagaje critico de
lo que se sabe del tema, de como se produce, de los potenciales problemas,
caracteristicas positivas, y otros aspectos. La recoleccion de estudios de caso y buenas
practicas de innovacion y experiencias de otros productos puede generar estrategias e
indicar ajustes para el desarrollo de los potenciales productos. Dado que en este
proyecto se busca transformar e innovar, es importante conocer los avances alcanzados
y las tecnologias existentes o transferibles y su aplicabilidad para crear un producto de
mayor valor esperado.

Es importante subrayar que este paso es de caracter orientativo y se puede
realizar la revision relativamente rapido, por lo general en un espacio de entre dos o
cuatro semanas. Hoy, el acceso a internet, asi como el apoyo de los centros de
investigacion en las universidades provee de suficiente informacion que permite
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avanzar con rapidez y generar un criterio solido sobre el proceso o producto que se
desea trabajar. Este paso podria ahorrar mucho tiempo, evitar errores y construir sobre
conocimientos ya desarrollados en otras partes.

b) Elaboracién de prototipos minimos viables

El prototipo minimo viable (PMV) es una representacion temprana de como sera el
producto en su forma final. Como prototipo minimo, no es necesario que cuente con
todas las caracteristicas finales del producto en términos de la presentacion, textura, el
color u olor, o del empaque o envase final, pero si permitira hacer valoraciones de
acuerdo con los potenciales clientes o, en su caso, con los grupos focales. El objetivo
principal de la elaboracion de los prototipos minimos viables es que los clientes o
grupos focales comprendan y valoren lo que se esta desarrollando, asi como aprender
y validar tanto el proceso productivo como la utilidad y aceptacion del potencial
producto.

Se trata de un proceso de desarrollo de productos a través de ciclos rapidos para
aprender y validar con escasa inversion de prueba. Aunque el numero de PMV puede
variar dependiendo del producto, el tiempo y costo necesario, y el mercado potencial
de consumidores, es de costumbre generar por lo menos tres o cuatro PMV (cada uno
con su potencial caracteristica distintiva) para enriquecer el proceso de valoracion por
parte de los grupos focales o potenciales clientes. El proyecto de fortalecimiento de
cadenas de valor de la miel y la papaya en Costa Rica esta desarrollando este tipo de
productos, probandolos y mejorandolos en los laboratorios del CITA, CIPRONA e INIFAR
en la Universidad de Costa Rica.

c) Estudio de mercado meta y evaluacion de prototipos minimos viables

Una vez que se ha disenado uno o varios PMV, es necesario identificar el mercado
especifico al que dichos productos se dirigiran, i.e. jovenes, adultos mayores, de bajos o
altos ingresos, deportistas, pacientes en recuperacion, entre otros perfiles. Esto
permitira probar, mejorar y ajustar los PMV de acuerdo con el mercado meta.

Los PMV son evaluados por el segmento de consumidores potenciales para
determinar si responden a sus necesidades o si existe espacio para redisenar el
producto y captar un mayor mercado. La retroalimentacion se utiliza para mejorar el
PMV previo a su lanzamiento concretando un ciclo de creacion, medicion y aprendizaje
(Stagars, 2014). Para ello es necesario comprobar que el producto potencial resuelve un
problema o responde a una necesidad de los consumidores y que existe demanda
suficiente en el mercado para que sea redituable, de lo contrario, es importante contar
con la capacidad para redirigir la solucion adecuada a los problemas de
consumidores potenciales.
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d) Optimizaciéon de productos de mayor valor agregado que respondan a las
tendencias del mercado

La informacion provista por los potenciales usuarios, tanto de validacion como de
ajustes, da senales para ajustar el PMV de manera que éste tenga las principales
caracteristicas que los consumidores desean. No obstante, por tratarse de un PMV aun
el conocimiento y validacion es deébil, perfectible y de nivel conceptual. Es entonces
momento de optimizar los productos basados en informacion del mercado meta.

Se trata de utilizar los datos del mercado meta para definir el producto y darle su
forma final. No se trata solo de mejorar algunas caracteristicas del producto a los ojos
del emprendedor o de los investigadores de laboratorio, sino que se requiere que estas
caracteristicas respondan a los intereses y gustos de los consumidores.

Finalmente, también es necesario optimizar el proceso productivo de manera que
los procesos mejoren el rendimiento y la productividad; reduzcan su impacto ambiental
y sus incidencias.

e) Determinacion del empaque para el producto

Los envases y embalajes cumplen varias funciones de suma importancia: se trata de la
primera impresion que el consumidor tendra del producto, por lo que es relevante la
sensacion que le transmite y la persuasion que ejerce para atraerlo. Provee informacion
del producto sobre su funciéon, su modo de uso o preparacion; lo que facilitara la
decision de compra. El empaque también sirve para diferenciar el producto de otros
similares y en este sentido cumple una importante funcion de identidad que también
ayuda a posicionar el producto en su mercado meta. Por ultimo, la mas obvia de las
funciones, el empaque protege el producto tanto en su transporte —del sitio de
produccion al punto de venta minorista— como del deterioro por el paso del tiempo, la
luz y otros elementos que podrian reducir su calidad o tiempo de vida util.

Muchos productos tienen empaques mas 0 menos estandares, sin embargo, el
empaque en si mismo esta en constante transformacion e innovacion. EL como un
producto estda empacado es parte del éxito del producto mismo. En los casos de los
productos derivados de la miel u otros productos de la colmena y de la papaya, la forma
y el tamano del empaque o envase son dos caracteristicas muy relevantes para
considerar. Debido a cambios en las tendencias del mercado a nivel internacional, es
clave valorar la relevancia de diferentes formas de empaque como productos ‘listos
para comer o beber”’, porciones pequenas o individuales, o envases faciles de abrir.
Ademas, presentaciones diferenciadas de productos tradicionales como bebidas en
polvo, semillas o suplementos en forma de capsulas o geles, sirven para distinguir los
productos e incorporar, incluso, mayor valor agregado al producto final.

f) Evaluacion cualitativa del producto en su empaque mediante grupos focales

Los grupos focales o (focus groups), permiten la interaccion con el grupo meta de
estudio, en este caso, con los consumidores finales y con los intermediarios relevantes
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—nutricionistas, médicos, entrenadores, por ejemplo—. Los grupos focales ayudan a
conocer las reacciones, motivaciones e intereses del mercado meta.

La evaluacion del producto y su empaque, mediante los grupos focales, permite
conocer las impresiones de los mismos. Las opiniones de los consumidores meta
ayudan a valorar el potencial del producto, la receptividad del empaque, y en general,
permiten obtener retroalimentacion a fin de fortalecer los atributos buenos y mejorar
los debiles.

g) Determinacion del etiquetado nutricional (para productos alimenticios) y
listado de ingredientes

El etiquetado nutricional es un requisito sanitario y de salud que obliga a informar sobre

la cantidad y tipos de nutrientes que tiene un producto: calorias, proteinas, grasas,

azucares, por nombrar los mas relevantes.

También es una herramienta para que los consumidores seleccionen los
alimentos de manera informada y, en este sentido, esta muy alineado con las grandes
tendencias mundiales sobre el consumo: preferencia por los productos naturales.

Es muy importante facilitar a los pequenos y medianos empresarios la obtencion
del etiquetado nutricional con el fin de garantizar el cumplimiento con los requisitos
comerciales de los productos alimenticios, toda vez que fortalecen el vinculo de
confianza con el consumidor. Dependiendo el mercado de destino, los etiquetados
tienen una forma estandar que es facil de leer e interpretar para el consumidor (vease
el diagrama I1.12).

Diagrama Il.11
Ejemplo de un etiquetado nutricional

Datos nutricionales / Nutrition Facts

Tamainio de la porcién/Serving size 250 mL

Porciones por empaque/Serving per container 1
Cantidad por porcién/ Amount per serving
Energia/ energy 450 kJ (110 keal)
%VDR /% Daily value

Grasa total/ total fat 0g 0% **

Grasa saturada/ saturated fat 0g 0% *
Sodio/ Sodium 20 mg 1% **
Potasio/ Potassium 350 mg 8% **
Carbohidratos totales/ Carbohydrates 27 g 10% **

Azlcares 26 g
Fibra dietética g 17% **

Proteina/ Protein g 0% *

Calcio/Calcium 2% * Hierro/Iron 8% *

El %Valor Diario se basa en una dieta de 2000 calorias, recomendada para adultos y nifios mayores de 4 afios, segln
*OMS/FAO y **FDA. Sus valores diarios pueden ser mayores o menores dependiendo de sus necesidades caldricas / % Daily
Value is based on a diet of 2000 calories, recommended for adults and children over 4 years, as established by the *WHO/FAO
& **FDA. Your daily values may be higher or lower depending on your calorie needs

Fuente: CITA-UCR, 2017.

67



CEPAL Herramientas para la transformacion productiva en las cadenas de valor..

La identificacion de las caracteristicas nutricionales e ingredientes incorporados
en los productos también ayudara a determinar el nivel de valor agregado incorporado
a los productos. Para los productos con miras a ser exportados en el mercado
internacional, la obtencion de informacion sobre los ingredientes y aditivos, y sus
respectivas cantidades, es muy importante para poder cumplir con ciertas normas
fitosanitarias en los mercados de destino.

Ademas, la identificacion de ingredientes o bien la ausencia de ciertos tipos de
sustancias quimicas y de productos artificiales, ayudara al consumidor a distinguir el
producto final en el mercado. Quienes otorgan los sellos de certificacion, por ejemplo,
como «libre de gluten», «libre de azucar», «libre de productos animales», «vegano»,
«organicos», «productos naturales» o «verdes» se rigen segun la etiqueta donde se
muestra el valor nutricional.

h) Definicion de las necesidades de equipamiento para la implementacion
del proceso

Las empresas de sectores primarios deben invertir en infraestructura y equipamiento

con la finalidad de transformar los productos al tiempo que logran incrementar la

calidad y la productividad. El equipamiento para lograr estos fines puede ser diverso

dependiendo del producto a transformar y del equipo del que disponga la empresa en

el momento de arranque.

El equipamiento puede ser de diversa indole, desde instalaciones fisicas para el
tratamiento de los productos, espacios para su almacenaje y logistica; hasta equipo
industrial especializado, embalaje y otros. Ademas, el uso o manejo de ciertas maquinas
0 procesos de produccion a veces requieren permisos o certificados especiales para
asegurar su seguridad y uso correcto.

El apoyo de los especialistas involucrados en el proceso de innovacion es muy
importante para asegurar que el equipamiento llene las necesidades que la empresa
requiere para la transformacion y venta exitosa del nuevo producto. En este sentido, es
conveniente que el personal de los centros de investigaciéon, como son el CITA,
CIPRONA e INIFAR que ha participado activamente en este proyecto, visite la planta y
emita criterios técnicos sobre el equipamiento necesario. En aquellos casos en los que
se hayan desarrollado procesos productivos especificos para los nuevos productos, asi
como en los que se haya creado o licenciado alguna tecnologia nueva, sera importante,
también, un proceso de transferencia de estos conocimientos y avances tecnologicos
a las empresas. La formalizacion del uso de la nueva tecnologia tiene que ser
acompanado con un proceso de capacitacion técnica. Este paso de fortalecimiento de
habilidades técnicas es de suma importancia para generar capacidades en las PYMES,
sobre todo en zonas productivas fuera de los centros urbanos, dado el efecto
multiplicador de la capacitacion y las oportunidades laborales que se generan.

68



II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

i) Mercadeo y lanzamiento del producto

El éxito del desarrollo del producto esta en su aceptacion por parte de los
consumidores. En los pasos anteriores se hicieron esfuerzos por determinar la existencia
de la demanda, de identificar el mercado meta, y en este paso lo que se busca es llegar
a los consumidores y lograr su aceptacion. Es importante saber como se llegara a los
consumidores (distribucion y logistica) y como se les comunicara el mensaje sobre el
nuevo producto de manera que encuentre demanda creciente.

Los recursos existentes, como las ferias, son importantes para dar a conocer los
productos a los potenciales clientes minoristas y mayoristas. Sin embargo, es posible que
se requieran estrategias especializadas para cada producto de manera que atiendan a un
publico especifico 0 a una region determinada. En este sentido, el uso de técnicas de
mercadeo modernas, como la publicidad en linea, crear presencia en medios de
comunicacion virtuales y en las redes sociales, pueden ser medios econdomicos relevantes.

Este ultimo paso es clave para fortalecer el compromiso entre los actores de la
cadena y socializar los acuerdos alcanzados. Sirve para difundir los resultados, ademas,
se convierte en un ejemplo que podria despertar el interés de otras cadenas que
quisieran iniciar un proceso similar.

3. Fortalecimiento de la empresa

El proceso de incubacion o escalamiento de la MIPYME conduce al desarrollo de
estrategias de mercadeo, comunicacion, gestion de negocio y lanzamiento del
producto. En este proyecto se espera que todos los productos desarrollados sean
incorporados exitosamente en el mercado; se cree un banco de buenas practicas y
lecciones aprendidas para el diseno de politicas publicas, y se permita la generacion de
propuestas para proyectos de infraestructura a fin de ser financiados por los sistemas
de banca de desarrollo, desarrollo rural u otras fuentes de financiamiento.

Para implementar un proceso de fortalecimiento de MIPYMES, el trabajo de los
GDP se enfocaria en tres elementos clave: la formalizacion de la empresa (o entidad
productiva), el desarrollo de capacidades empresariales para la MIPYME vy sus
empleados, y, por ultimo, el escalamiento y expansion del negocio (véase el
diagrama I1.12). Al igual que en el resto de los pasos para el desarrollo de un producto,
el proceso para el fortalecimiento de la empresa es flexible y adaptable, derivado de
las condiciones profesionales, formales y productivas actuales de la MIPYME
en cuestion.

Diagrama Il.12
Temas centrales para el fortalecimiento de la empresa

Formalizacion Capacidades Escalamiento
de la empresa empresariales del negocio

Fuente: Elaboracion propia.
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a) Formalizacion de la empresa

La manera en que el sector publico apoya y trabaja en ambas cadenas tiene que
repensarse para que se generen sinergias institucionales que contribuyan a mejorar el
desempeno de la cadena e incorporar mayor valor agregado. Fomentar redes
colaborativas institucionales subraya la necesidad de disponer de actores con la
capacidad de coordinar y realizar labores de rectoria que articulen los esfuerzos
publicos y privados de una manera eficiente.

La formalizacion de una MIPYME vy su registro ante los diversos ministerios del
Estado es un elemento importante para asegurar que las inversiones en la tecnologia
de transformacion y los procesos de innovacion queden dentro una empresa estable
que cumpla con los requisitos basicos determinados por la ley nacional y que son
necesarios para vender el producto en el mercado formal. Todas las empresas que
quieran operar en Costa Rica deben de cumplir con una serie de requisitos establecidos
por la ley. Hay lineamientos generales que todos los empresarios deben seguir, aunque
también existen particularidades segun el tipo de negocio.

Un primer paso para la formalizacion de las MIPYME en Costa Rica es estar inscrito
y al dia ante el Registro MIPYME del MEIC. Con ese registro, una empresa puede ser
beneficiaria de varias formas de ayuda entre las que destacan la capacitacion y el
acceso a fuentes de financiamiento reservado especificamente para las MIPYME. Por
ejemplo, la certificacion legal como PYME conforme al Articulo 3 de la Ley No. 8262, es
un requisito para presentar ante el MICITT para optar por los beneficios de los Fondos
PROPYME. Ademas, es necesario contar con un estatus formal como MIPYME, para
optar por lineas de crédito y otros productos que ofrece el Sistema de Banca para el
Desarrollo y para poder obtener los recursos del Fondo de FODEMIPYME. Cumplir con
la ley le permitira acceder mas facilmente a créditos, a huevos mercados para vender
sus productos y servicios, y a otros beneficios para continuar con su crecimiento.

Todos los negocios deben inscribirse ante el Ministerio de Hacienda, otorgar
garantias sociales a sus empleados y cumplir con una serie de permisos para ponerse
en marcha. Otros registros y permisos necesarios para formalizar empresas incluyen
registros sanitarios; los registros y certificados de operacion dependen de la naturaleza
del negocio. En el cuadro Il.14 se describen las obligaciones mas relevantes para
formalizar las MIPYME.

Como parte del proceso de formalizacion es recomendable que todas las
empresas protejan su propiedad intelectual. Para facilitarlo es importante inscribir los
nombres y las marcas comerciales ante el Registro de la Propiedad Industrial del
Registro Nacional.

70



II. Aplicacion de la metodologia de la CEPAL en el proyecto CEPAL-MEIC-CRUSA

Cuadro ll.24
Tramites y requisitos clave para formalizar una MIPYME en Costa Rica

Tramite para Realizar Notas explicativas

Inscripcion ante la Direccion General ~ Segun el tipo de actividad, la empresa debera inscribirse como contribuyente

de Tributacion del Ministerio de del impuesto sobre la renta, del impuesto general sobre las ventas o en el
Hacienda régimen fiscal simplificado.

Inscripcion ante la Caja Aquella persona fisica que emprende un negocio por cuenta propia debe
Costarricense del Seguro Social inscribirse ante la CCSS como trabajador independiente ocho dias después
(CCSS) y suscripcion de poliza de de iniciar su trabajo. Si la persona también contrata a trabajadores, debe
riesgos del trabajo del INS inscribirse como patrono dentro de los ocho primeros dias de operaciones.

Asimismo, es necesario suscribir la poliza de riesgos del trabajo, del INS, que
cubre a los trabajadores en caso de algun accidente en el lugar de trabajo.

Permiso sanitario de funcionamiento  Todas las empresas industriales, comerciales y de servicios deben contar con
ante el Ministerio de Salud un permiso sanitario de funcionamiento.

Algunos negocios deberan cumplir requisitos mas especificos, de acuerdo
con su actividad. Por ejemplo, las empresas que venden alimentos,
medicamentos, suplementos de dieta, cosmeéticos, productos naturales,
entre otros, deberan contar con un registro sanitario que otorga el Ministerio

de Salud.
Patente municipal Permiso de operacion segun el tipo de empresa o local.
Fuente: Elaboracion propia.
b) Fortalecimiento de capacidades empresariales

Ademas de la formalizacion legal de la empresa, el fortalecimiento de capacidades
basicas empresariales servira para fomentar las actividades productivas y escalar el
impacto de las actividades desarrolladas por parte de los GDP. La estructura
organizativa puede ayudar a las pequenas empresas a implementar su estrategia y
vision. Al formalizar los procesos de toma de decisiones, las areas de responsabilidad y
rendicion de cuentas, se fortalece el rendimiento operativo de una empresa.

La gestion de las pequenas empresas puede mejorar su posicion frente a los
competidores mediante la introduccion de practicas de gestidon que den consistencia 'y
viabilidad a la administracion dentro de la empresa. Es muy importante, sobre todo para
asociaciones y cooperativas, establecer normas, codigos y practicas estables para
aceptar nuevos miembros en el grupo y gestionar inversiones y cuentas financieras
comunes.

Asimismo, el establecimiento de reglas de contabilidad empresarial, cuentas de
negocio separadas, la recoleccion y organizacion de datos sobre costos, margenes y
ventas y el monitoreo de la evolucion de esas tendencias, ayudaria a formalizar las
finanzas de una empresa y serviria como una base clave para la toma de decisiones
futuras sobre oportunidades de expansion o inversion.

Otro tema clave es el mejoramiento de estrategias de mercadotecnia. Con las
nuevas tecnologias y las redes virtuales que se van formando, se ha creado también
una nueva forma de hacer negocio y comercializar, por lo que, empresas vy
organizaciones, deben explorar los nuevos procesos de compra y conocer los habitos
de consumo.

El marketing en linea o mercadeo digital es un sistema para vender productos y
servicios a un publico que utiliza Internet. Los servicios comerciales en linea mediante
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herramientas digitales pueden ser conformados de manera congruente con el
programa general de marketing de la empresa. En el ambito digital, aparecen nuevas
herramientas dia a dia que ofrecen la posibilidad de mediciones reales de cada una de
las estrategias empleadas. En este sentido, el mercadeo digital ofrece herramientas
muy utiles que cada negocio, independientemente de su tamano, puede explotar y
utilizar de acuerdo con sus recursos disponibles. Entre ellos destacan las siguientes
herramientas: Facebook, Twitter, Instagram, YouTube y Google Plus (G+).

c) Escalamiento del negocio

Por ultimo, es necesario ofrecer al productor oportunidades para hacer crecer su
negocio y escalar el tamano, y profundidad de éste. Dependiendo del punto de partida
de la MIPYME, el escalamiento de un negocio puede tomar distintas formas, entre ellas,
la expansion de negocios en diferentes mercados o puntos de venta, la incorporacion
de mas empleados, contratistas o proveedores de insumos o servicios intermedios o el
desarrollo de capacidades para exportar.

Para facilitar esa expansion, es necesario contar con servicios de apoyo, como
servicios financieros, de desarrollo de nuevos productos, nuevas plantas o de servicios
especializados para la exportacion. La vinculacion con entidades especializadas como
PROCOMER, Banca de Desarrollo, INDER, entre otras, ayudaria a la empresa a canalizar
su vision y esfuerzos hacia el crecimiento.

a) Elcorazon de la estrategia es la activacion de la triple hélice de la
innovacion para desarrollar productos de mayor valor agregado.

Elementos b)  La participacion activa de las instituciones del Estado, los
productores y los centros de investigacion (que normalmente
pertenecen al ambito academico) es fundamental.

clave para la t L ambito académico) es fundamental
implementacién c) Comunicacion fluida y constante entre todos los actores asegurara el
. cumplimiento de planes a tiempo.
de l'a eStrategla d) Elestablecimiento de planes de trabajo de los GDP tiene que

considerar tres elementos clave: i) un estudio de mercado;
ii) el desarrollo de productos, y iii) el fortalecimiento de la mipyme.

a) Establecer un punto focal o lider para cada GDP, que funcione como
ente rector y coordinador de informacion y actividades.

Acciones b)  Acortar pasos de accidn, personas responsables y tiempos de
recomendadas ejecucion.

c) Mantener grupos de trabajo o reuniones (presenciales o en linea) de
los GDP segun un calendario establecido.

. a) Formulario para participar en un GDP (vease el Anexo 14).
Herram|entas b)  Ruta de trabajo de un grupo de desarrollo de producto

por utilizar (véase el Anexo 16)

c) Ejemplo de minuta de la reunion del GDP (véase el Anexo 17).
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4. Avances de los GDP

Los GDP coordinan un conjunto de servicios interinstitucionales de apoyo técnico con
miras a facilitar la incorporacidon de mayor valor a los productos a traves de la
articulacion de actividades de investigacion, desarrollo y transferencia tecnologica.
Ademas de la coordinacion de los servicios interinstitucionales, la estrategia requiere
una distribucion clara de roles entre instituciones participantes y un compromiso politico
y de liderazgo que aporte continuidad y seguimiento a la implementacion de la
estrategia. Estos grupos funcionan bajo el liderazgo del MEIC, con el apoyo cientifico y
tecnologico de diversos centros de investigacion de la Universidad de Costa Rica, y con
multiples apoyos institucionales -Ministerio de Agricultura, Instituto Nacional de
Aprendizaje, Instituto de Desarrollo Regional, entre muchos otros (véase el cuadro 11.15).

Cuadro ll.15
Grupos de Desarrollo de Productos establecidos en el Pacifico Central

Tipo de empresa

Producto por

desarrollarse Servicios coordinados en el GDP

0 asociacion
productiva

e Centro de Investigacion en Productos Naturales (CIPRONA-

PYME con e Champu con base en ) ) 1’

produccion de miel y papaya U_CRZ: férmulas y pruebas en laboratorio; elaboracion del

cosméticos « Acondicionador con disefio de la plgntfa de produccion; transferencia de

naturales base en miel y papaya capaudades tecmcas.l .

(Cosméticos ¢ Proinnova-UCR: Estudio de tendencias de mercado; pruebas

Monteverde) del producto en grupos focales y gestion de propiedad
intelectual y derechos del innovador.

o PROCOMER: coordinacion para participar en la feria BTM
(buyers trade mission); elaboracion de proyecto bancable
para el financiamiento de nueva planta de produccion.

e Banca de Desarrollo: valoracion de acceso a fondos para
planta de produccion y vehiculo para distribucion.

e MEIC: Coordinacion interinstitucional; programa de
capacitacion “Programa PYMEXPORTA"; acciones ante el
sistema de banca de desarrollo para acceso a fondos para
planta de produccion y vehiculo para distribucion.

Apiario con o Alimento energético a e Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos
produccion primario base de miel y propéleo (CITA-UCR): elaboracion de prototipos minimos viables,

de miel y productos para deportistas. grupos de enfoque para seleccion de los prototipos;
derivados de la o Alierie & bese e il desarrollo del producto; grupos de enfoque para seleccion
colmena (Apiarios y propoleo para un de envasado/empaque; etiquetadqlnutricior!al; elaboracion
Don Dago) grupo poblacional del diseno de la planta de produccion; estudio de mercado y

tendencias del mercado de los productos derivados de la
miel y otros productos de la colmena; transferencia de
tecnologia.

e Proinnova-UCR: Estudio de tendencias de mercado y
gestion de propiedad intelectual y derechos del innovador.

¢ PROCOMER: coordinacion para participar en feria BTM
(buyers trade mission).

e MEIC: Coordinacion interinstitucional.

especifico (adultos
mayores, enfermos, etc.)

Cuadro Il.15 (continua)
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Cuadro .15 (conclusion)

Tipo de empresa o

Producto por
desarrollarse

Servicios coordinados en el GDP

asociacion productiva

Asociacion empresarial con
produccion de productos de

e Crema a base de
miel y cera de

e Instituto de Investigaciones Farmaceuticas (INIFAR-UCR):
reformulacion y optimizacion de formula de una crema a

belleza y  suplementos abeja base de jalea real; elaboracion de un labial protector solar
naturales derivados de miel e Crema a base de con base en miel u otros productos derivados de la
(Asociacion de  Mujeres jalea real colmena; reformulacion y, optimizacion de la formula de
Empresarias  de  Jicaral e Crema a base de una crema a base dg propoleo; reformulacion y .
(ASOMEJ) propoleo optimizacion de la formula de una crema a base de miel y

Asociacion productiva de
papaya (Asociacion ANCLA)

o Labial protector
solar con base en

cera de abejas; servicios tecnico cientificos para obtener
registros ante el Ministerio de Salud; diseno de planta de
produccion; transferencia de capacidades tecnicas para

miel u otros

productos todos los productos.

derivados de la * PROCOMER: coordinacion para participar en feria BTM
colmena (buyers trade mission).

e Picadillo de
papaya verde

e Suplemento
alimenticio con
base en papaya

INDER: acceso a fondos para construccion planta de
produccion.

MEIC: Coordinacion interinstitucional; registros ante el
Ministerio de Salud.

Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos
(CITA-UCR): pruebas de laboratorio para estabilizacion del
producto (picadillo de papaya verde); optimizacion del
empaque (picadillo de papaya verde); etiquetado
nutricional (picadillo de papaya verde); analisis de oferta y
competencia del suplemento alimenticio derivado de la
papaya; identificacion de tecnologia para elaborar
suplemento alimenticio derivado de la papaya; diseno de
la planta de produccion para picadillo de papaya y
suplemento alimenticio; transferencia de capacidades
tecnicas para ambos productos.

Proinnova-UCR: Estudio de tendencias de mercado y
gestion de propiedad intelectual y derechos del
innovador.

INDER: valoracion de acceso a fondos para planta de
produccion.

MEIC: Coordinacion interinstitucional; apoyo con el registro
y formalizacion de la asociacion de productores; acciones
ante INDER para acceso a fondos para planta de
produccion.

L]

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garry y otros, 2017, y Salido y otros, 2017.
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Presentar al publico el proceso y sus resultados genera un compromiso entre los
actores de la cadena con los acuerdos para la implementacion de las estrategias para
el fortalecimiento de las cadenas de valor. Ademas, se generan solicitudes de otros
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actores productivos para que sus respectivas cadenas de valor sean apoyadas y sirve
para presentar al mercado los productos desarrollados.

Con el apoyo de PROCOMER y del MEIC, se preve que algunos de los productos
formen parte de la feria BTM (buyers trade mission) de 2017. Otras ferias, como la Expo
PYME u otras ferias de caracter regional son también buenos escaparates para el
proceso y los productos.

a) Identificar la actividad adecuada para presentar tanto
el proceso de fortalecimiento de cadenas de valor como

Elementos los productos desarrollados.
b) Identificar a los productores que podrian participar en la
Clave para el actividad del lanzamiento.
lanzamiento c) Aprovechar la actividad para impulsar el producto en el mercado.

d) Invitar a la prensay a los actores especializados como
potenciales compradores.

a) Establecer un punto lider responsable de la actividad de lanzamiento.

Acciones b)  Realizar invitaciones clave: por ejemplo, a un periodista
especializado, a representantes de las instituciones que
recomendadas forman parte del GDP.

c) Disenar una estrategia de difusion.

J. Transferencia metodolégica

La experiencia de fortalecimiento de dos cadenas de valor en el Pacifico Central
costarricense puede replicarse en otras cadenas de valor del pais. Para esto es
necesario que las instituciones que pudieran estar interesadas sean capaces de
conducir el proceso por si mismas, razén por la cual es importante llevar a cabo
actividades de formacion y transferencia metodologica.

Con el fin de sentar las bases y comprender el proceso que se iniciaba en 2016, se
impartio al inicio de la ejecucion del proyecto un taller de transferencia metodologica
para 60 actores gubernamentales que fueron invitados por el MEIC a su auditorio. Una
vez conformados los GDP, se realizo un taller de dos dias destinado a los funcionarios
de la Direccion General de la Pequena y Mediana Empresa (DIGEPYME) del MEIC. Las
sesiones incluyeron ejercicios practicos que permiten afianzar los conceptos y
conocimientos transmitidos a los participantes. Asimismo, todos los bloques incluyeron
periodos de preguntas y respuestas para fomentar la discusion entre los participantes.

Ademas, es importante aprovechar de manera 6ptima a los diversos medios de
comunicacion economicos y eficientes para multiplicar la transferencia metodologica.
A traveés de videoconferencia se realizd un taller para funcionarios publicos de la region
del Pacifico Central de diversos ministerios relacionados con el proyecto: MAG,
MIDEPLAN y MEIC. Este tipo de actividades, de bajo costo, facilita a los funcionarios la
participacion en el proceso de fortalecimiento de cadenas de valor, y la comprension
de los pasos del mismo.
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Fotografia Il.17
Taller de capacitacion y transferencia metodolégica para el fortalecimiento de cadenas de valor
destinado a la Direccion General de la Pequeina y Mediana Empresa (DIGEPYME) del MEIC

Créditos: CEPAL.

Fotografias 1118 y Il.19
Curso de capacitacion y transferencia metodolégica para el fortalecimiento de cadenas llevado a
cabo para funcionarios de diversas instituciones en el auditorio del MEIC

Créditos: CEPAL.
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El.ementos a) Identificar a los destinatarios adecuados del curso o taller.
b)  Contar con instalaciones idoneas, con proyeccion, sonido, ubicacion
Clave para la de sala en la que los participantes puedan verse los unos a los otros,
transferencia y espacio para hacer grupo de trabajo.
4.0 c) Convocatoria.
metOdOloglca d) Agenday objetivos claros.

a) Establecer una agenda de trabajo para el taller que se adecue
a las necesidades de los participantes.

Acciones b)  Escoger un sitio para el taller en que los participantes no se
recomendadas distraigan.

c)  Realizar una evaluacion final del taller para identificar e
implementar las mejoras que se requieran.
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lll. Reflexiones finales

las mejoras en la productividad y los eslabones donde es factible incidir a traves de

politicas publicas para incrementar el valor agregado. Se trata de un instrumento que
facilita el diseno de politicas publicas a nivel microecondmico, que conduce a mejorar la
productividad de las MIPYME rurales y fortalece sus capacidades de innovacion con el fin de
desarrollar productos de mayor valor.

E L analisis de las cadenas de valor permite identificar los cuellos de botella que inhiben

Si bien el objetivo principal de la aplicacién de esta metodologia es el diseno y gjecucion
de politicas publicas para la superacion de restricciones presentes en los diferentes
eslabones de la cadena de valor, la metodologia, también sirve a otros objetivos como
pueden ser la creacion de alianzas publico-privadas para el desarrollo productivo; o bien, las
alianzas publico-publicas para coordinar servicios desde la administracion publica.

Es importante subrayar la naturaleza participativa de esta metodologia, la cual es
importante para validar conjuntamente los hallazgos, la construccion de confianza entre
actores y la creacion de alianzas productivas.

Para el fortalecimiento de cadenas de valor la innovacion es un elemento fundamental
pues permite mejorar procesos productivos y de comercializacion que desembocan en
nuevos productos, enfoques de mercadotecnia, formas de distribucion e incluso
nuevos mercados. En este caso, las alianzas con el sector académico han sido de la mayor
importancia debido al metaobjetivo de transformar y agregar valor a los productos primarios
de la region Pacifico Central. El proyecto logré crear un mecanismo de colaboracion entre las
instituciones publicas, el sector privado y las universidades costarricenses, que permitio
cumplir con los metaobjetivos propuestos: los Grupos de Desarrollo de Producto (GDP). A
través de los GDP se han alineado las capacidades de investigacion e innovacion de las
universidades con los proyectos del sector productivo y con el acompanamiento del
sector publico.

La experiencia de este proyecto permitié la consolidacion de cuatro GDP cuya base
fueron pequenos productores de papaya y miel que desarrollaron productos de mayor valor
agregado gracias a la vinculacion institucional con centros de investigacion que asumieron el
liderazgo técnico especifico, la rectoria del MEIC, el apoyo de la fundacion CRUSA.

Para concluir, se debe tener presente que la metodologia para el fortalecimiento de
cadenas de valor es flexible y debe adaptarse a la realidad productiva de cada region y a los
metaobjetivos planteados. Este fue el caso de la insercion de una mesa de dialogo
denominada “de alto nivel”, la cual era necesaria para crear las alianzas publico-publicas que
serian parte fundamental de la triple hélice de la innovacidon. Por esta razén, la metodologia
para el fortalecimiento de cadenas de valor debe verse como una guia practica que
sistematiza el diseno de politicas productivas a nivel microeconomico, y no como un plan
rigido de ejecucién de proyectos de desarrollo.
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Anexo 1
Preguntas estratégicas para la elaboracion de metaobjetivos
empleados durante el desarrollo del proyecto

1. Definicion del reto

= ;Cuadl es el reto clave en materia de desarrollo humano para la region Pacifico Central?
= ;Cuadles son las causas directas?
= ;Que factores componen estos retos?

2. Identificacion de algunas particularidades del reto

= ;Queé factores componen estos retos?
= Enunreto exclusivo de la region Pacifico Central?
= Existe algun grupo de poblacion especialmente afectado?

3. Alinear la accidn de fortalecimiento al programa nacional o regional de desarrollo asi
como a las actividades que en materia de desarrollo productivo se estan llevando a cabo
en la regién
= ;Cuales son los objetivos principales en materia de desarrollo productivo contenidos en el
plan nacional y/o regional de desarrollo?
= (Qué objetivos persigue el actual mandato y programa del MEIC?
= :Qué objetivos persigue el actual mandato y programa de otras instituciones que trabajan
el desarrollo productivo de la region (MIDEPLAN, MAG, MICITT, PROCOMER etc.)?

4. Buscar el sentido final de la accion de fortalecimiento en relacion al reto identificado

» De qué manera puede contribuir el fortalecimiento de cadenas de valor al desarrollo de
la region Pacifico Central?
= ;COmo seria la situacion si la accion de fortalecimiento tuviera éxito?
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Anexo 2
Ejemplo de bases para la identificacion de contactos a entrevistar

Para facilitar la identificacion de contactos a entrevistar en la seleccion de cadenas puede seguirse el

siguiente formato que recomienda:

» Para cada eslabon listar a los actores participantes
= |dentificar el rol de cada actor
=  Seleccionar actores relevantes

Proveedores

de insumos

Empresas y/o
distribuidores

mayoristas/minoristas
de insumos agricolas
(semillas, fertilizantes,

herbicidas, alimento,

nutrientes, maquinaria

u otros ingenios
tecnologicos.

Productores

Empresas
(distinguiendo

por su tipologia:

grande,
mediana,
pequena,
cooperativas),
otros
productores
como:
pequenos o

independientes.

Comercializacion

Distribuidores
formales: cadenas
de supermercados
y mercados
Distribuidores
informales: central
de abastos y
mercados locales

Empresas
Exportadoras
Intermediarios
(formales e
informales)

Consumidor

Hogares
Institucional
Procesadores

Canal
HORECA
(hoteles,
restaurantes
y cafeterias)

Centros de
apoyo para la

transformacion

Laboratorios
Centros de
investigacion
(publico o
privado)
Universidades
Facultad de
Farmacia de UCR
INBIO

CITA

Centro de
Investigacion de
Biologia Celular

Entorno
institucional /
Organismos
de apoyo /
Actores
transversales

MAG: direcciones
de acreditacion de
insumos,
acreditacion
fitosanitaria, etc.
MEIC
PROCOMER
UNA y otros
centros de
investigacion
Certificadores y
laboratorios de
acreditacion
INA'y otros
centros de
formacion
Financiadores:
Banca privada, de
desarrollo,
cooperativa u
otros

Transportistas

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3
Cuestionario de entrevista para actores clave

Seccioén I: Valor agregado

¢El producto tiene la capacidad de ser transformado en subproductos o
incorporado a terceros productos?

¢Existe actualmente transformacion?

¢Existe exportacion?

¢La exportacion es producto fresco o transformado?

¢<Cual es el contenido tecnologico del producto?

Seccioén lI: Encadenamiento y estructura productiva

¢Existen cooperativas u otras organizaciones alianzas de productores?
¢<Funcionan de manera eficaz?

<De qué tamano son las empresas participantes?

Origen de las empresas ¢es nacional o internacional?

Existencia de clusteres o concentracion de empresas

¢Existe posibilidad de generar encadenamientos hacia atras o hacia adelante?

Secciodn lll: Sentido estratégico y oportunidad

Demanda interna ¢satisfecha o no?

¢Existen programas publicos?

¢Existe apoyo de la iniciativa privada?

¢Esta dentro de las prioridades de desarrollo del pais?
Marco regulatorio y conflictividad
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Anexo 4
Formulario Analisis FODA y preguntas

rT—

* ;Qué hace mejor la cadena frente .. S
a competidores? . égue arTas se pueden mejorar?

o S QuUE istinti i * ;Qué valoran los consumidores
Ty & | Factores s el o

* ;Qué recursos tienen que los | nternos
competidores no poseen?

* ;/Qué valoran los consumidores
como fortalezas de la cadena?

I
Oportunidades Amenazas

« ;Qué demandan los mercados? * /Qué demandan los mercados?
. zCuéles el estado de la tecnologia y Factores * ;Cuales el estado de la tecnologia
de los avances tecnolégicos? Ext y de los avances tecnologicos?
* ;Qué cambios en el contexto politico Xternos * ¢Quécambios en el contexto
0 econémico existen? politico o econdmico existen?
* (;Quéestan haciendo los
competidores?
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Anexo 5
Guia para entrevistas en campo en la etapa de diagnodstico

Contexto

cCuales son las tendencias nacionales que caracterizan el sector en el que se inserta la
cadena (produccion, empleo, comercio exterior, principales empresas, grado de
concentracion)?

¢Cuales son las tendencias internacionales del sector al que pertenece la cadena de valor
(produccion, empleo, comercio, principales empresas, grado de concentracion)?

cCudl es la dinamica tecnoldgica del principal bien o servicio de la cadena (nuevas
tecnologias de producto o proceso que pudiera influir en el comportamiento de la cadena)?

Mapeo de la cadena

¢<Cuales son los nucleos de los procesos determinantes de la cadena?

¢Cuales son los principales eslabones de la cadena de valor (hacia atras y hacia adelante)
tanto de bienes como de servicios?

¢<Qué participacion tiene cada uno de los eslabones en el valor agregado total de la cadena?
¢Cuales son las caracteristicas principales de los productos o servicios de cada eslabon, en
particular los factores de produccion utilizados vy el ciclo de vida?

<COmo ha evolucionado la estructura de la cadena en los ultimos cinco anos? Es decir, ¢han
surgido o desaparecido actores, se ha modificado la gobernanza?

¢Se han efectuado inversiones significativas durante los ultimos cinco anos en los eslabones
de la cadena (compra de activos e inversion en infraestructura, entre otras)?

¢Que tamano de empresa (grande, mediana, pequena o micro) es mas frecuente en cada
eslabon de la cadena?

¢cCual es el origen del capital en cada eslabon?

cCual es la dinamica de generacion y desaparicion de empresas en cada eslabon de la
cadena?

<Cual es la distribucion territorial de los actores y eslabones de la cadena en el pais y en la
region?

Empleo

¢Queé tipo de empleo se genera en la cadena al distinguir calificado y no calificado, segun
género y nhivel de educacion?

¢<Que evolucion ha tenido el empleo en cada eslabon de la cadena en los ultimos cinco anos?
¢Cual es el salario promedio ofrecido en cada eslabon?

<Cual ha sido la evolucion de los salarios promedio ofrecidos en los ultimos cinco anos en
cada eslabon?

cCual es la participacion femenina en la cadena?

<Que ventajas comparativas tiene el trabajo femenino en la cadena?

¢<Qué diferencias de género existen en materia de salarios y apropiacion del valor generado?

Comercio Exterior

<.Cual ha sido el nivel de las exportaciones del producto final de la cadena en los ultimos tres
anos? En caso de que mas de un eslabon exporte un bien final o intermedio, considerar las
exportaciones de cada uno.

¢Cual es la participacion de la cadena (producto final) en los principales mercados de destino
(competitividad exportadora)?

<Como ha evolucionado la demanda externa por el producto final de la cadena? Es decir, ;se
ha incrementado o reducido, en los ultimos cinco anos, la demanda por el producto final de
la cadena?
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<Cual ha sido la evolucién de las importaciones, y su origen, para aquellos eslabones de la
cadena que asi lo requieran en los ultimos cinco anos?

.Se importan productos similares o sustitutos a los producidos por la cadena? En caso
afirmativo, ;de qué paises provienen?

¢Existen barreras para la comercializacion y distribucion (costos, disponibilidad,
infraestructura, etc)?

Competitividad

¢cCuales son los factores centrales de competitividad de los eslabones de la cadena? Es
decir, ¢con base en qué estrategia o ventaja comparativa compiten (conocimientos
tecnologicos o de mercado, bajos costos laborales, localizacion geografica, participacion en
redes, acceso a recursos naturales, etc.)?

¢cQué factores endogenos (recursos humanos, capacidades tecnologicas y productivas,
capital) y exogenos (regulaciones, barreras a la entrada, falta de oferta de financiamiento)
limitan la competitividad de cada eslabdn de la cadena?

¢Cuales son los costos de produccion promedio en cada eslabon de la cadena?

c.Cuales son los margenes de utilidad promedio en cada eslabon de la cadena?

cQuée barreras se enfrentan para la obtencion de financiamiento en los eslabones de la
cadena (falta de garantias, altas tasas de interés, ausencia de instrumentos financieros
adecuados, escasez de fondos en el sector financiero formal)?

¢cCuales son los costos para entrar en la cadena, por gjemplo, costos de inversion y de
operaciones para comenzar el negocio?

Analisis de mercado y estandares

cQuiénes son los consumidores principales de la cadena, nacionales o internacionales?
cCuales son las caracteristicas principales de los clientes en términos de poder de compra,
localizacion geografica, habitos y costumbres, y elementos sociodemograficos?

cCuales son las tendencias actuales y proyectadas del consumo de los productos de la
cadena en los mercados principales de destino?

cQuiénes son los principales competidores de la cadena, nacionales o internacionales?
¢cCuales son las caracteristicas de los competidores en términos de origen del capital,
capacidades tecnologicas y productivas y participacion de mercado, entre otros?

cCuales han sido las estrategias desarrolladas por los competidores para el acceso a nuevos
mercados?

cLa cadena se ve favorecida por acuerdos comerciales internacionales (aranceles, cuotas,
etc)?

cCuales son las condiciones arancelarias aplicables a los principales productos de la
cadena?

En lo que respecta a los requerimientos y estandares de mercado

cCuales son los estandares de calidad que deben cumplir los productos de la cadena?
cQué normas y parametros nacionales y/o internacionales rigen la produccion y la
comercializacion de los principales productos de la cadena?

¢Existe conciencia entre los actores de la cadena sobre el cumplimiento de reglas, normas
y estandares?

Conocimientos tecnologicos e innovacion

¢En los eslabones de la cadena se realizan actividades formales e informales de
investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+)? ;Cuantas de ellas cuentan con apoyo publico?
cCuales son las principales fuentes de conocimiento de cada uno de los eslabones de la
cadena (universidades, centros de investigacion, consultoria, reclutamiento de recursos
humanos especializados, etc.)?
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¢<Cuales son los mecanismos para la transferencia de conocimientos y tecnologias a y en los
eslabones de la cadena?
¢Existe una oferta de ensefianza técnica y/o superior enfocada en la cadena?

Gobernanza

¢Qué estructura presenta la cadena (dominada por compradores, proveedores,
intermediarios, etc.)?

¢<Cuales son los eslabones o actores dominantes en la cadena?

cQue tipo de relaciones de poder gjercen los eslabones dominantes (proveeduria, compra,
conocimientos, acceso a redes, fijacion de precio estandares, financiamiento)?

<Cuadl es la naturaleza de las relaciones (formales e informales) entre los distintos eslabones
(vertical y horizontal)? ;Con qué frecuencia y calidad ocurren estas interacciones?

<Cual es la participacion de cada uno de los eslabones en el valor agregado total de la
cadena?

.Se observan esquemas formales o informales de asociacion en la cadena (cooperativas,
asociaciones gremiales, cAmaras)?

En caso de que la cadena este internacionalizada, ;esta integrada en redes globales?
<Como estan organizadas las redes globales en las que participa la cadena de valor?

Vinculos

.Se observa una integracion vertical u horizontal a lo largo de la cadena? ;Operan
agrupaciones y redes de aglomeracion industrial y de especializacion en la cadena?
¢Cuales son las practicas comunes de comunicacion e intercambio de informacion en la
cadena?

¢Queé grado de confianza existe entre los actores dentro de cada eslabon y a lo largo de la
cadena?

Instituciones de Gobierno

¢.Cuales son las principales organizaciones publicas que participan o apoyan a la cadena de
valor?

¢<Queé tipo de incentivos y apoyos, incluidos los fiscales, existen para la cadena de valor?

En particular, ¢hay incentivos para la investigacion, los programas de cooperacion, el diseno
de productos o la incorporacion de nuevas tecnologias?

¢Existe apoyo institucional para tener acceso a mas y mejores condiciones de
financiamiento?

Comercializacion y distribucion

¢Qué caracteristicas tienen los vinculos comerciales en la cadena? (por ejemplo, ¢el
productor se encarga también de la comercializacion?)

¢<Que caracteristicas tienen los vinculos logisticos, esto es, qué costos acarrean y quién los
cubre (por ejemplo, ¢el productor también se encarga del transporte?)?

<Que forma de transporte se utiliza para la comercializacion de los productos y servicios de
la cadena?

¢Existen barreras para la comercializacion y distribucion (entre costos, disponibilidad,
infraestructura, etc.)?

Sostenibilidad Ambiental

cLas actividades de produccion y procesamiento de la cadena tienen impactos ambientales
negativos?

¢Cuales son las fuentes de energia que se utilizan y cual es la eficiencia del uso de energia
en los diferentes eslabones de la cadena?

<Cual es la gestion del recurso agua utilizada en los diferentes eslabones de la cadena?
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4. ¢Qué tipo y cantidad de productos quimicos son utilizados en los diferentes procesos de la
cadena?

5. ¢Qué residuos se generan y como es su gestion en los diferentes eslabones?

6. ¢Los procesos de produccion de los eslabones generan gases de efecto invernadero u otras
emisiones?

7. ¢Qué otra fuente potencial de contaminacion se reconoce como, por ejemplo, acidificacion
y eutrofizacion?

8. ¢Las empresas estan desarrollando medidas de mitigacion o adaptacion al cambio
climatico?

Prospectiva

1. Con la promocion y el fortalecimiento de la cadena de valor ¢;qué poblaciones objetivo se
beneficiarian?

2. ¢Qué empleo se generaria en cada eslabon de la cadena?

3. ¢Qué modificaciones se podrian concretar en las condiciones de empleo a partir del
escalamiento de la cadena?

4. ;Como se estimularia la participacion de la MIPYME en las actividades de los distintos
eslabones de la cadena?

5. ¢De qué manera se fortaleceria la competitividad de la cadena?

6. ¢Como mejoraria su insercion en cadenas globales de valor?
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Anexo 6
Ejemplo de valoracioén de restricciones clave
en la Primera Mesa de Dialogo

Para este ejercicio se puede utilizar una pizarra que proyecte el siguiente formato,
con el proposito de incluir la participacion de todos los actores.

Nombre:

Empresa/Organizacion

RESTRICCION VALORACION COMENTARIOS

La capacidad institucional es
insuficiente en términos de capital
humano y presupuestos para entrenar
a los pequenos empresarios en
transformacion.

Fuentes de innovacion: la generacion
de ideas, la transferencia de
conocimientos y tecnologias de los
centros de investigacion a los
productores.

Estructuras de gobierno u
organizativas débiles o incipientes.

Falta de condiciones fisicas para
hacer transformacion y cumplir con
los requisitos fitosanitarios—
trazabilidad en la cadena.

Capacidad base productiva:
capacidades gerenciales,
empresariales, recursos humanos
disponibles, educacion continua.

Acceso a recursos financieros para
competitividad e innovacion.

Entorno regulatorio: tramitologia y
permisos de operacion.

RESTRICCIONES ADICIONALES

»= En la primera columna se incluyen las restricciones identificadas en el diagnostico.

= Enla segunda columna, el participante tiene que elegir, en una escala del 1 al 5, el peso de
cada restriccion.

= Enlatercera columna el participante anade sus comentarios sobre cada restriccion.

= Enelsegundo apartado se deja espacio para la inclusion de restricciones que pudieran no
estar en el diagnostico y que el actor considera importantes.

= Al finalizar se contabiliza el puntaje de cada restriccion y se hace un listado de las
restricciones segun la prioridad establecida por los participantes.
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Anexo 7

Ejemplo de encuesta de percepcion y seguimiento del proyecto

Nombre (opcional):

Fecha:

Por favor, seleccione la principal fuente de empleo que usted tiene (selecciona uno):

Empresario(a)

Productor

Investigador

Funcionario publico

Otro (especifique):

¢Cual es su apreciacion global sobre el proyecto hasta el momento?

1. No satisfactorio

2. Satisfactorio

3. Bueno

4. Muy bueno

5. Excelente

Por favor, conteste las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son las dos o
tres ideas mas valiosas
que le aporto6 este
proyecto?

2. ¢Qué aspectos del

proyecto le parecieron
mas utiles para su
trabajo y por que?

¢Qué recomendaciones
haria para mejorar las
iniciativas del proyecto?

¢cDesea agregar algun
otro comentario?

iGracias por su participacion y comentarios!
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Anexo 8
Ejemplo de hoja de compromiso para los asistentes de las mesas de dialogo

Participantes Compromisos Pasos por seguir
Pequefiio productor Dar seguimiento a los acuerdos  Pensar en propuestas de
de la mesa de diadlogo productos para su

transformacion

CITA Proveer el servicio de Elaborar una hoja de ruta sobre
investigacion y desarrollo los pasos a seguir para el
necesario para la formulacion desarrollo de producto

del producto y registro sanitario

PROCOMER Apoyo a estudio de Elaborar un estudio de mercado
oportunidades de los mercados
internacionales del producto
desarrollado

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 9

Ejemplo de agenda para mesa de dialogo

Lunes 6 de marzo de 2017
09:30 a.m. - 10:00 a.m.

10:00 am. - 10:10 am.

10:10 am. — 10:20 a.m.

10:30 am.- 11115 am.

1115 am. - 12:15 p.m.

12:15 p.m. - 12.30 p.m.

12:30 p.m. - 1.30 p.m.

Registro de participantes

Palabras de bienvenida

Geannina Dinarte

Viceministra

Ministerio de Economia Industria y Comercio
de Costa Rica (MEIC)

Palabras de bienvenida y Presentacion del proyecto
“Cadenas De Valor PYME Costa Rica”

Jorge Mario Martinez, jefe de la Unidad de Comercio
Internacional e Industria (UCII)
Sede Subregional de la CEPAL en México

Presentacion del diagnéstico de la cadena de la miel y
productos derivados de la colmena

Stefanie Garry

Oficial de Asuntos Econdmicos

Unidad de Desarrollo Econdmico

Sede Subregional de la CEPAL en México
Sesion de validacion

Facilitadora: Stefanie Garry, CEPAL/México

Préoximos pasos del proyecto

Jorge Mario Martinez
Jefe de la UCII
CEPAL/México

Sesion de networking
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Anexo 10
Proceso de busqueda de buenas practicas

Diagnéstico

Aplicable

Adaptable

Analisis de mejores practicas

Fuente: Nahuel Oddone, Ramon Padilla Pérez y Bruno Antunes (2014).
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Anexo 11

Ejemplo de busqueda de buenas practicas compatibles:
casos exitosos de aplicacion del modelo de triple hélice

Para identificar Buenas Practicas compatibles es oportuno la busqueda de critierios como:

a) Contexto de la practica identificada

b) Restriccion solucionada
c) Proceso de solucion

d) Metodo utilizado

e) Quiénes intervinieron en este proceso

El siguiente cuadro sirve para orientar la busqueda de criterios.

Necesidad

Producto /
Innovacion

Descripcion

Actores

Principales

Lund, Crear un empaque que Desarrollo de un envase en Envase Tetra  Sector Privado:
Suecia conserve en condiciones forma de piramide de cuatro Pak Compania
optimas y de calidad lados que conserva las empacadora
alimentos perecederos. propiedades de los productos es Akerlund &
mas atractivos a la vista y pone Rausing.
el producto a disposicion en Academia:
diferentes tiempos. Universidad de
Lund.
Autoridades
regionales Lund.
Escania, Desarrollar la region de Creacion de una arena de Skane Food Sector Privado:
Suecia Escania como un centro innovacion que conjunta Innovation Pagen, Parsons,
alimentario europeo a empresas, organizaciones, Network PROVIVA.
traves de innovacion, autoridades e instituciones de Academia: Lund
mejora de alimentos y educacion superior University, Nordic
atraccion de jovenes. representantes de toda la Food Lab.
cadena alimentaria. A través de )
la cooperacion de todos estos Autoridades
actores se crea valor anadido y regionales. Fpndo
competitividad. Europeo Agricola
de Desarrollo
Rural, VINNOVA,
Tillvaxtverket
(Ministerio de
Industria).
Aarhus, Conjuntar grandes Desarrollo de un espacio de Daka ReFood,  Sector Privado:
Dinamarca empresas y pequenos innovacion fuera del area Business Grandes empresas

productores para
incrementar la
transferencia de
conocimiento con el
objetivo de escalar
productivamente y
posibilitar la exportacion.

metropolitana que se especializa
en el valor de los alimentos, la
tecnologia sostenible para la
agricultura de alto rendimiento,
componentes alimentarios
nutricionales, y nuevas
tecnologias para mejorar la
eficiencia y la sostenibilidad de
la produccion agroalimentaria.

Region Aarhus.

y pequenos
productores de la
region.
Academia:
Universidad de
Aarhus y el
Instituto
Tecnologico
Danes

Autoridades

regionales de 12
municipios de la
region Jutlandia.
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Necesidad

Producto /
Innovacion

Descripcion

Actores

Principales

Java Fortalecer el acceso de Creacion de un espacio para Value Chain Sector Privado:
Occidental, pequefos productoresde  satisfacer los requerimientos de Center (VCC) Agribusiness
Indonesia frutas y hortalizas a desarrollo de agro negocios a Market and
tecnologias, servicios de través de la implementacion, por Support Activity.
extension e integracion a ejemplo, de embalaje con Academia:
mercados. sistema de cadena de frio, a fin Universidad de
de aumentar la competitividad Padjadjaran.
de la agroindustria de Java )
Occidental. Autoridades
regionales:
Ministerio de
Agricultura y
Cultivos de
Alimentos y
Servicios Agricolas
de Java
Occidental.
San Joseé, Generar empleo, Creacion de una cadena que Cadena de Sector Privado:
Costa Rica favorecer regiones menos  evidencia la manufactura de un chips fritos al Diferentes
desarrolladas, fomentar producto innovador a partir de vacio empresarios de
las exportaciones e bienes primarios. produccion
incrementar el valor primaria fuera de la
agregado mediante la Gran Area
ampliacion de los Metropolitana de
encadenamientos San Jose.

productivos.

Academia: CITA,
Universidad de
Costa Rica.

Autoridades
regionales:
PROCOMER,
COMEX.

Fuente: Stefanie Garry, Parada Gomez y Joaquin Salido, 2017.
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Anexo 12
Elaboracion de estrategias

Diagrama A-1
Arbol para la elaboracion de estrategias
— Lineas deaccion
—_— Lineas de accion
|‘ Estrategia 11 H » Lineas de accién
~ . | = Llineas deaccion
| Estrategia 1.2 |
—* Programa 1 e

| Estrategia 1.3 |

— Programa 2 |M|

— Programa 3
Mejores practicas y

recomendaciones
— Programa 4

\ Restriccionesj

— Programa 5

— Programa 6

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 13
Matriz de comparacién de estrategias

Largo
o
(&)
8
[
(5]
: (2 ) O
Q@
£ (5]
'5
e
(@]
o
: © o
(5]
Corto
Bajo Alto
Impacto
o © 9 e Costos relativos
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Anexo 14
Formulario para participar en un Grupo de Desarrollo de Producto

A. Contacto Principal

Nombre completo:

Cargo que ocupa en la empresa:
Teléfono de trabajo:

Teléfono celular:

Correo electronico: @
Actua en representacion de:

B. Datos de la empresa

Nombre de la empresa (PYME):
Actividad econémica de la empresa:
Tiempo de constitucion de la empresa:
Numero de empleados:

Area de la planta de procesamiento (en m?:
Anos de experiencia:

Pagina web de la empresa:

Direccion:

Ciudad:

Pais:

Teléfono:

C. Procesos administrativos dentro de la empresa

¢Cuenta la empresa con este proceso? Si NO Comentario
Registro con el MEIC

Registros ante Ministerio de Salud
Inscripcion CCSS

Inscripcion ante Tributacion Directa
Certificado Veterinario de Operacion (CVO)
Patente municipal correspondiente

Otro(s)

Otro(s)

D. ¢En cual(es) mercado(s) esta interesado en incursionar con el producto desarrollado?

Mercado nacional (indicar regiones del pais)
Mercado internacional (indicar qué paises)

m

¢Cual(es) producto(s) o servicio(s) esta interesado en desarrollar? (Seleccione)

Otros Servicios

Descripcion de la vision del nuevo producto.

F. Experiencia

¢La empresa tiene experiencia en la elaboracion del producto? Si NO
Si la respuesta es positiva, por favor describa la experiencia.

Si la respuesta es negativa, ;en qué industria tiene experiencia la empresa?

¢Tiene la empresa experiencia en el procesamiento de otros productos de miel y ;
' Sl NO
productos derivados de la colmena?

Si la respuesta es positiva, agregar descripcion de la experiencia.
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¢Tiene la empresa experiencia exportando sus productos? ‘ Si

Si la respuesta es positiva, describa la experiencia.

¢Cuenta la empresa con un sistema de gestion de la inocuidad y/o calidad? ‘ Si

| NO

Si la respuesta es positiva, describa la experiencia.

¢<Cuenta la empresa con capacitacion o acompanamiento técnico? ‘ Si

| NO

Si la respuesta es positiva, describa la experiencia.

G. Capital instalado

¢Cual es el capital de trabajo y capital humano que tiene para este proyecto? (indicar un monto estimado)

¢Como planea su compania Recursos propios Financiamiento externo

financiar este proyecto?
Seleccione e indique el
porcentaje segun la fuente de
financiamiento

¢Indique si anteriormente la empresa ha solicitado financiamiento para el desarrollo de algun

proyecto, producto, proceso, ampliacion de infraestructura, compra de equipos, etc.? =

NO

Si ha solicitado financiamiento indique el motivo y qué tipo de financiamiento solicito

Motivo Tipo de financiamiento

H. Compromiso

¢Cuales razones motivan a la empresa a participar en los grupos de desarrollo de producto?

¢Cuales son sus expectativas con la participacion en un grupo ad hoc de apoyo técnico institucional?

¢Cuales compromisos o acciones realizaria la empresa para asegurar que la transferencia de la tecnologia

desarrollada sea lo mas exitosa posible?

. Cumplimiento con los metaobjetivos

Ubicacion geografica

¢La empresa esta ubicada en la region Pacifico Central? Si NO
Estatus como PYME

¢Cual es el estatus legal de la empresa? FORMAL INFORMAL
Capacidad de generar empleo

¢Existe capacidad para generar mas empleo en la empresa? Si NO
¢Existe potencial para generar empleo para mujeres (o grupos vulnerables)? Si NO
Potencial de encadenamiento productivo

¢Existe encadenamientos actuales o potenciales? Si NO

J. Otras observaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 15
Formalizacion de un grupo de desarrollo de producto

Producto potencial:

Coordinador

Identificacion de

pasos de trabajo

Necesidades

Lanzamiento del
producto

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 16

Ruta de trabajo de un grupo de desarrollo de producto

30

31

32

Etapa Objetivo Responsable 1 : emanas

1 Revision técnica y bibliografica A5|stente'Cen't’ro

de Investigacion

> Elaboracion de prototipos Asistente

minimos viables (3-4) Profesional

Hacer estudio de mercado y
3 evaluar prototipos minimos Empresa

: P P subcontratada
viables
Optimizar los dos productos de )
d d Asistente

4 | mayor agra 9 que respondan Profesional
a las tendencias del mercado

5 Estudio con consumidores A5|st§nte

Profesional

6 Determinacion del empaque Asistente
para el producto Profesional
Evaluacion cualitativa del

7 roducto en su empaque Empresa
P ) paq subcontratada
mediante focus group

L . Analisis en

s Dete'rlmlnamon del etiquetado Laboratorio de
nutricional Quimica

9 Elaboracion de la ficha técnica Asistente
de los productos desarrollados Profesional
Establecer las necesidades de )

10 ) ient L Asistente
equipamiento para la Profesional
implementacion del proceso

Rubro Costo Descripcion

Hora asistente

Hora profesional
Centro de Investigacion

Cotizacion de empresa subcontratada

Focus group optimizacion

Analisis de etiquetado nutricional

Total

Fuente: Elaboracion propia, con base en formulario CITA.
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Anexo 17
Ejemplo de minuta de un Grupo de Desarrollo de Producto

Minuta 001-2017
Primera reunion del GDP

Producto potencial: champu y acondicionador a base de miel y papaya

Tema: | Fortalecimiento de la Cadena de Valor Papaya y Miel con alto potencial de
encadenamientos para PYME en el Pacifico Central.

Fecha: | Lunes 29 de mayo de 2017.

Lugar y hora: | Oficina MEIC- CIDE Pyme RPC/9:30 hrs. a 12:00 hrs.

Participantes: e Noe Vargas Leiton, Cosmeticos Monteverde, S.A.

e  Yorleni Campos Flores, PROINNOVA

e Evelyn Cespedes, PROCOMER

e Joaquin Salido Marcos, CEPAL (via remota)
e  Stefanie Garry, CEPAL (via remota)

e Jennifer Badilla, MEIC/CIDE PYME RPC

e  Sylvia Cordero, MEIC/CIDE PYME RPC

1.

Proyecto: Desarrollo de un producto/valor agregado con base de papaya y miel
para la empresa Cosmeéticos Monteverde, S.A.

Champu de papaya y miel

2. Acondicionador de papaya y miel
Acuerdos:
1)  Apoyar a Cosmeticos Monteverde S.A en las siguientes dimensiones:

a) Desarrollo de Producto. Responsable: (CIPRONA- PROINNOVA).

b) Fortalecimiento de capacidades empresariales, temas de internacionalizacion y
elaboracion de un Plan estratégico. Responsable: (MEIC-PROCOMER).

c) Inversion: Identificar fuentes de financiamiento.

1)

2)

3)

4)

6)
7)

A. Dentro de la dimension de desarrollo de producto se trabajara en:

Contratacion de un investigador: Sr. Kenneth Munoz, para CIPRONA-PROINNOVA
del 30 mayo al 30 octubre de 2017. Responsable: CEPAL. Durante estos cuatro meses, se
brindara un informe de avances a la investigacion cada mes. Responsable: Kenneth Mufoz.

Investigacion: pruebas en laboratorio y en la planta de Cosméticos Monteverde.
Responsable: (CIPRONA- PROINNOVA/Investigador).

Registro sanitario: $300.00 por producto
($200.00 para el Ministerio de salud mas $100.00 del Regente).

Envase del producto (1.000 unidades/$600).

Analizar tipo de envase, preferiblemente que sea propio diseno y que a su vez califique para el
mercado internacional. Responsable: Procomer (Departamento de Encadenamientos e
Inteligencia Comercial).

Impresion etiquetas: asesoria de diseno. Responsable: Proinnova y Procomer.

Estudio de mercado. Responsable: Proinnova.
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8) Infraestructura/Planta de produccion.

a. Elaboracion del diseno de la planta de produccion: “contratacion — CEPAL.
Yorleny-Proinnova realizara la consulta a la escuela de Ingenieria Quimica-planos
(aspectos técnicos).

9) Proveedor de papaya para los ensayos: Antonio Astua Guzman.

10) Proveedor de miel para los ensayos: UNA-CINAT/Sr. Eduardo.

B. En la dimension de fortalecimiento de capacidades se va a trabajar en:

a) Realizacidon de un Plan Estratégico. No tiene, requiere asesoria. Se visualiza la contratacion
externa de un consultor a traves de fondos CEPAL. (Joaquin enviara los términos de
referencia para la contratacion). Responsable: MEIC-PROCOMER.

b) Fortalecer el tema de finanzas, presupuestos-gastos, costos.

c) Participacion Programa: PYMEXPORTA, CADEXCO (7 meses capacitacion presencial-
online-in situ): exoneracion de pago-cuota de participacion. Responsable: MEIC.

d) Participacion/patrocinio de Cosméticos Monteverde SA en la BTM-Feria.
Responsable: Procomer/julio registro.

C. Inversion - visualizar fuentes de financiamiento:
1)  Mejorar exhibidores/rediseno.
2) Adquisicion de un vehiculo para la distribucion del producto.
3) Equipo (prioridad): mermita/MICITT.

4) Elaboracion del proyecto bancable para el financiamiento de la construccion
de la planta de produccion. Responsable: Procomer. (Marcia Chaverri)

Siguientes pasos:

D. Definir el tamano de envase de los nuevos productos, segun estudios de mercado.
Responsable: Proinnova.

E. Definir la cantidad de papaya a requerir para las pruebas con la Sra. Rosaura.
Responsable: Noé Vargas.

F. Proxima reunion: 19 de junio de 2017 a las 10:00a.m via Webex.
Coordina plataforma: CEPAL (Stefanie Garry).

G. Anivel general, el MEIC hara seguimiento de la implementacion de estos acuerdos,
con el apoyo de la CEPAL, para las labores administrativas de contratacion de consultores
y otras cuestiones relacionadas.

Fuente: Elaboracion de MEIC.
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El fortalecimiento de las cadenas de valor es una herramienta
util para la formulacion de politicas de desarrollo productivo,
permite la identificacion de cuellos de botella o restricciones a
nivel microeconomico; da informacion detallada de los eslabones
productivos; facilita la formacion de alianzas o acuerdos
productivos; y permite la validacion y la creacion de consensos
entre los diversos actores de una cadena de valor.

Este documento, resultado del proyecto “Fortalecimiento de dos
cadenasdevalorconalto potencialde encadenamientos paraPYME
en el Pacifico Central costarricense”, muestra laimplementacion de

la metodologia de la CEPAL para el fortalecimiento de cadenas de
valor en el Pacifico Central costarricense, y sirve de manual practico
para replicar este proceso en otras regiones y cadenas de valor.
Su aplicacion facilitara la coordinacion publica-privada, publica-
publica y de ambas con la academia, con miras a transformar e
incrementar el valor agregado de los productos primarios a traves
de la ciencia y la tecnologia existentes.

Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
E E P H L Economic Commission for Latin America and the Caribbean (ECLAC)
www.cepal.org



