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PREFACIO

* Este manual tiene por objeto informar a los equipos de investigacion en
América Latina acerca de una metodologia que permite analizar casos de
Desarrollo Econémico Local (DEL). En este instructivo se ha incluido el marco
tradicional de los estudios DEL y, ademds, se ha incorporado la metodologia de
las cadenas globales de valor con el fin de analizar cémo los sectores
productivos estdn colaborando en el desarrollo econémico local vy, a la vez,
cémo los micro, pequeios y medianos empresarios estdn incluidos en la cadena.

* Este manual se enmarca en el programa ConectaDEL implementado por el
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID). Su propédsito es uniformar los casos de estudio levantados a
fin de lograr comparaciones entre los paises de la regién y las industrias.

* El equipo del Centro en Globalizaciéon, Gobernanza y Competitividad
(CGGC)* de la Universidad de Duke, quiere agradecer el apoyo del equipo
ConectaDEL para el desarrollo de este manual.

* El Centro en Globalizacién, Gobernanza y Competitividad (CGGC) es un centro afiliado al Instituto de Investigacién de Ciencias Sociales de la Universidad de
Duke. CGGC es un centro de excelencia en los Estados Unidos, que utiliza la metodologia basada en cadenas globales de valor para estudiar los efectos de la
globalizacién en varios aspectos: escalamiento industrial, competitividad internacional e innovacién en la economia del conocimiento, entre otros. CGGC trabaja con
una red de investigadores y académicos alrededor del mundo con la finalidad de vincular lo global con lo local y entender los efectos de la globalizacién en

Gobiernos, empresas y diferentes instituciones. DUke
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COMO USAR ESTE MANUAL

. El manual presenta una serie de herramientas destinadas a guiar al investigador en el levantamiento de la
informacion, sea esta secundaria o primaria. La siguiente es la version breve de este manual; la versién extensa
presenta mds detalles para guiar la investigacion y estd disponible en el sitio ConectaDEL.

. Estas herramientas son:

Temas a investigar \ Cémo investigar. Tips ’

Tablas de apoyo = Notas

Consejos 7 Casos de estudio/ ejemplos Q
7

. El investigador debe seleccionar un territorio y, dentro de él, escoger un sector productivo actual y dindmico, es decir,
que sea “motor” econdémico principal. La guia para saber como seleccionar el territorio y la industria se encuentra
disponible en el sitio web de ConectaDEL.

. Esta metodologia es amplia, de modo que permite analizar cualquier territorio y cualquier sector productivo; sin
embargo, el investigador principal deberd valerse de sus conocimientos y de su criterio para profundizar en ciertos
elementos y reducir otros de acuerdo con las caracteristicas del caso a estudiar.

*  Este instructivo busca lograr un andlisis cualitativo (dada la limitada informacién cuantitativa de que se dispone a
nivel territorial), que explique el desarrollo econémico local y cudles son las acciones y /o las politicas que han
permitido o limitado el avance territorial en general y el crecimiento de la industria seleccionada, en particular.

. La primera seccidn, “Andlisis territorial”, tiene por objeto estudiar el territorio, seleccionando y utilizando informacién
de la metodologia de Desarrollo Econémico Local (DEL). Una vez que esta informacién ha sido recogida y analizada,
se avanza a la siguiente etapa: “Andlisis de la cadena productiva”, durante la cual se realiza la investigacion en

torno al sector productivo seleccionado, utilizando la metodologia de las cadenas productivas. Duke
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FUENTES UTILES PARA EL LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

- LOCAL/MUNICIPAL NACIONAL GLOBAL

* Censos/Instituto Nacional de
Estadisticas

* Representantes de ONG trabajando en
la zona.

* Oficina de asuntos sociales del
gobierno local

* Experto académico/publicaciones
académicas

* Google Académico
(www.scholar.google.es)

* Censos/Instituto Nacional de
Estadisticas

* Banco Central del pais

* Oficina de asuntos econémicos del
gobierno local

* Experto académico/publicaciones
académicas

* Google Académico
(www.scholar.google.es)

* Asociaciones industriales locales y
nacionales

* Empresas lideres locales

* Comité de
trabajadores/Cooperativas/sindicatos

* Agencia de desarrollo local

* Experto académico /publicaciones
académicas

* Google Académico
(www.scholar.google.es)

OGO\, vuke vinversiy

* Censos/Instituto Nacional de Estadisticas
Ministerios (salud, educacién, etc.)

CEPAL (www.eclac.org)

Population Reference Bureau (www.prb.org)
Naciones Unidas (www.un.org) /Agencias
relacionadas — FAO, UNRISD, UNDP,etc.
Google Académico (www.scholar.google.es)

Censos/Instituto Nacional de Estadisticas
Banco Central del pais

Bases de datos (The Economist, Economic
Intelligence Unit- EIU, Business Monitor
International- BMI)

Google Académico (www.scholar.google.es)

Asociaciones Industriales Nacionales
(Informes/Entrevista)

Empresas lideres (Entrevistas, sitio web,
noticias)

Empresas que prestan servicios la industria
Ministerios (Economia, mineria, etc.)

Agencia de desarrollo econémico

Agencia de promocién de exportaciones
Experto académico/publicaciones académicas
(SSRN/CEPR.NET)

Revistas especializadas

Google Académico (www.scholar.google.es)

OECD (www.oecd.org)
Banco Mundial (data.worldbank.org)
OIT (www.ilo.org)

CEPAL (www.eclac.org)
ONG (Oxfam, Gates Foundation, etc.)

Agencias de desarrollo: USAID /DFID/GIZ
Naciones Unidas (www.un.org) /Agencias
relacionadas — FAO, UNRISD, UNDP, etc.

OECD (www.oecd.org)
Banco Mundial (data.worldbank.org)
OIT (www.ilo.org)

CEPAL (www.eclac.org)
Google Académico (www.scholar.google.es)

www.globalvaluechains.org

Banco Mundial (Publicaciones e Informes)
Banco InterAmericano de Desarrollo
(www.iadb.org)

UNComtrade (comirade.un.org)

Bases de datos (Datamonitor, One Source,
Hoovers, BMI, EIU)

Publicaciones académicas

Naciones Unidas (www.un.org) /Agencias
relacionadas: UNIDO, FAO

Google Académico (www.scholar.google.es)
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l. INTRODUCCION
ANALISIS DEL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL DESDE

LA PERSPECTIVA DE LAS CADENAS PRODUCTIVAS




CONTEXTO

Especial interés en estudiar metodologias para el desarrollo econémico local

Metodologia DEL

v" La metodologia del Desarrollo Econémico Local (DEL) identifica los principales desafios
que enfrenta el territorio como agente de desarrollo econémico local.

v' El Programa ConectaDEL presenta, en formato digital, las versiones completas y
reducidas de la Guia de aprendizaje sobre integracion productiva y desarrollo econémico

territorial, publicada por FOMIN/BID, Washington DC, 2008.

v’ Estas guias fueron elaboradas por Francisco Alburquerque y Marco Dini, con la
colaboraciéon pedagdégica de Roxana Pérez.
http://formaciondel.conectadel.org /2011 /06 /guia-de-aprendizaje-fomin-sobre.html

v Este manual incorpora el andlisis de las cadenas productivas a fin de profundizar en los
temas de desarrollo econémico local: entender cémo los pequenos empresarios pueden
insertarse en la cadena; cémo lograr el upgrading o escalamiento del sector productivo.
El upgrading econémico se define como el proceso a través del cual unidades
econdmicas entran y/o se mueven a actividades de mayor valor agregado en la cadena
productiva y mejoran asi su situacion.

© 2011 CGGC, Duke University
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3POR QUE ES IMPORTANTE LA METODOLOGIA DE LAS CADENAS

PRODUCTIVAS PARA EL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL?

v La integracién econémica de los paises, a través de los procesos de globalizacién
(importacién /exportacién, inversion extranjera directa, etc.), ha evidenciado la necesidad
de contar con un enfoque ascendente. (Vinculacién de lo global con lo local)

v La metodologia de las cadenas productivas viene a enriquecer y a complementar el
esfuerzo por mejorar el desarrollo econémico local del territorio.

v' El andlisis de la estructura de las cadenas productivas permite dimensionar los recursos
clave para el desarrollo econémico:

v'Desarrollo industrial del territorio
v'Fuerza de trabajo (empleo, salarios)
v'Gobernanza de la cadena
v'Innovacidn, etc.

v’ Permite entender la dindmica de los sectores productivos y analizar cémo pequeiias y
medianas empresas pueden ser incluidas en las cadenas productivas, sean estas nacionales
o globales.

v" En nuestra economia actual, las cadenas productivas estdn fragmentadas y sus actividades
son realizadas por diferentes firmas en distintos lugares, ya sea en el mismo pais o en otras
naciones.

v' El marco analitico de las cadenas productivas permite identificar el nivel de desarrollo de
un territorio o pais en un determinado sector productivo, y exponer cudles son sus

posibilidades de upgrading o escalamiento industrial.
© 207171 CGGC, Duke University




1. ANALISIS TERRITORIAL

, , TEMAS INCLUIDOS
A. GEOGRAFIA'Y DEMOGRAFIA

B. GOBERNANZA: ORGANIZACION POLITICA
INSTITUCIONAL Y CAPITAL SOCIAL

C. CONTRIBUCION DEL TERRITORIO A LA
ECONOMIA NACIONAL

D. ANALISIS DEL SECTOR EMPRESARIAL Y DE LA
INFRAESTRUCTURA

E. DESARROLLO HUMANO, SOCIAL y
MEDIOAMBIENTAL



A. GEOGRAFIA Y DEMOGRAFIA

N\ v
‘ TEMAS A INVESTIGAR COMO INVESTIGAR. TIPS
1. Enféquese en fuentes secundarias como bases de
1. &Cudl es la poblacién del pais y del territorio? datos oficiales y reportes de gobierno.
Especifique poblacién urbana y rural. 2. Encuentre estudios recientes que contengan datos

2. 3Cudles son las principales tendencias estadisticos para encontrar las fuentes originales de

d 2 ficqs? informacioén. Estos datos pueden ser actualizados
emograticase ) .
9 indagando en esas fuentes originales.

3. Incluya un mapa del territorio en su contexto % Feeerde gue, el mamene e camalier e
nacional. informacién, debe incluir las citas y /o las
referencias correspondientes de todas las fuentes.
“M_) CONSEJO: Las variables nacionales vy ( f—
. : territoriales deben expresarse en la misma TABLA DE APOYO i
~ unidad de medida. 1. Variables de interés: Poblacién total,

crecimiento de la poblacién (%), superficie
total (miles de km?), superficie urbana (%

Nota: Esta seccién del andlisis territorial total), superficie rural (% total), PIB per
pretende dar los lineamientos para estudiar el

o ! o ) o capita.
territorio seleccionado utilizando informacién
de la metodologia DEL (como referenciq, 2. Considere variables a nivel territorial y
también es importante revisar las guias sobre nacional.
DEL desarrolladas por Francisco Alburquerque 5 .
y Marco Dini). 3. Anos de andlisis: 2000, 2005 y 2010.

© 2011 CGGC, Duke University
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B. GOBERNANZA: ORGANIZACION POLITICA, INSTITUCIONAL Y

CAPITAL SOCIAL

TEMAS A INVESTIGAR

1.

|dentifique los organismos y/o las agencias de
desarrollo econémico territorial y describa cudles
han sido sus principales acciones en los Gltimos anos.
|dentifique las principales asociaciones empresariales
y las cooperativas. ¢Cudl es el rol que juegan en el
contexto territorial?

2Qué papel desempeiian las ONG? Identifique las
principales ONG en el contexto del desarrollo
econdémico local.

Describa la generacién de acciones colectivas y la
construccion de capacidades de coordinacién entre
los principales actores locales: el sector publico, el
privado (representantes del mundo empresarial y de
los trabajadores), el mundo académico y las alianzas
publico- privadas o de diferente naturaleza.

3Existe en el territorio una perspectiva compartida
acerca del futuro del territorio (vision compartida) y
de su identidad colectiva?

Evalte y describa cémo es el capital social en el
territorio: estd estancado, se estd trabajando o estd
en un nivel alto.

© 2011 CGGC, Duke University

NOTA:

Gobernanza territorial

Es el complejo de politicas con las cuales
los poderes publicos, en colaboracién con
todas las instancias existentes y en el
idéntico interés por todos los ciudadanos,

organizan los territorios.

(Ver documentos acerca de la gobernanza territorial en el sitio
ConectaDEL/ Encuentro Andino, junio 2011).

Capital social

Describe la prevalencia de acciones
colectivas para el beneficio mutuo, lo que
depende de la calidad de las relaciones
dentro de la comunidad. Comunidades
con un alto capital social logran mejores
resultados en diferentes dmbitos.

Fuente: Anirudh Krishna (2002). Active Social Capital. Columbia
University Press: New York.

Duke
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‘ CASO 1: “PRESUPUESTO PARTICIPATIVO” - PORTO ALEGRE, BRASIL

Desde 1989, Porto Alegre se ha convertido en un referente de la participacién
ciudadana. Ese ano se lanzé la iniciativa “Presupuesto participativo”, conforme a la
cual la civdadania ha podido colaborar en el gobierno municipal y decidir sobre el
presupuesto local. En diez afios, la cooperacion puiblico-privada entre el gobierno
municipal, las empresas, los sindicatos y la sociedad civil ha dado lugar a varias
acciones, promoviendo la integracién de la micro, pequeina y mediana empresas en
los mercados nacionales e internacionales.

Entre los proyectos, destacan:

* La Institucion Comunitaria de Crédito Portosol, que asegura a las pequenas y
medianas empresas locales el acceso al crédito.

* La Incubadora Empresarial Tecnolégica, que presta apoyo en los primeros pasos
de la creacién de empresas que incorporen nuevas tecnologias.

* El Parque Industrial de Restriga, que provee infraestructura para el
funcionamiento de empresas que incorporen el respeto por el medioambiente.

* Trade Point Porto Alegre, que facilita el contacto de la micro, pequena vy
mediana empresas locales con los mercados internacionales.

Este "Presupuesto Participativo” se enfoca en las demandas mdés urgentes de la
poblacién, mientras que la vision de largo plazo estd guiada por el proyecto
denominado "Porto Alegre Mais- Cidade Constituinte" cuyo objetivo es definir
directrices estratégicas para el futuro de la ciudad.

Fuentes: Llorens, J., Alburquerque, F., y del Castillo, J. (2002). Estudios de casos de desarrollo econémico local en América Latina. BID:
Woashington, D.C.
Alburquerque, F. Reflexiones sobre iniciativas de desarrollo local en Brasil, Argentina y Chile, en www.redelaldia.org Duke
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http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/7/7d/Map-Latin_America_and_Caribbean.png

C. CONTRIBUCION DEL TERRITORIO A LA ECONOMIA NACIONAL

I

‘ TEMAS A INVESTIGAR 1 [ cOMO INVESTIGAR. TIPS

1. ZCUél ha sido la evolucidn econdmica del 1. Revise informacién econédmica secundaria en

territorio? reportes del territorio.

. , 2. Entreviste a fuentes de informacioén:
2. 2Cudles son los sectores y subsectores mds

competitivos? (actuales, dindmicos, emergentes 1. Agencias de desarrollo territorial
y potenciales. Ver diapositiva 14). 2. Asociaciones empresariales

3. 2&Cudles son las principales politicas publicas 3. Profesores universitarios expertos en

para fortalecer el crecimiento econémico del economia del territorio.

territorio¢ | —

([ TABLA DE APOYO

4. 2Quiénes son los motores econdmicos del L

territorio (instituciones/actores)? 1. Considere variables a nivel territorial y

5. Andlisis de las exportaciones (cudnto y de qué nacional. Afios de andlisis: 2000, 2005 y 2010.
sectores provienen) 2. Variables de interés (incluir variables con

informacién disponible): PIB (USSMM),
Crecimiento PIB (%), PIB per cdapita (US$),

6. Andlisis FODA del territorio (Ver diapositiva

15) inflaciéon (%), importacién y exportacién (% PIB),
consumo total (% PIB), PIB por sector (comercio,
construccion, agricultura, etc.)(% PIB).

._-.-\\ 1 . . r . . é . .
o m CONSEJO: Realice el andlisis FODA y el andlisis de los sectores Duke
W~ competitivos con la informacién de fuentes primarias y secundarias. CENTER on

GOVERNANCE &
© 2011 CGGC, Duke University COMPETITIVENESS



SECTORES Y SUBSECTORES MAS COMPETITIVOS

ACTUALES

DINAMICOS

EMERGENTES

POTENCIALES

-

Los que predominan
en la actualidad,
pero pueden
mejorar sus
rendimientos, su
valor agregado o su
acceso d nuevos
mercados. Son los
principales
“motores”
econdmicos actuales.

-

N~

/

Fuente: USAID, guia DEL p.60

Su produccién estd
creciendo en forma
sostenida y hay
buenos rendimientos
en el territorio.
Tienen la capacidad
actual o futura de
acceder a nuevos
mercados, gracias a
los TLCs. Son los
“motores”
econémicos
secundarios actuales.

N

\ /Son los nuevos

&nerca do.

productos, cuyo
cultivo o produccién
estd empezando a
notarse en el
territorio. Atienden
“nichos” de mercado
pequeiios, pero que
tienden a ampliarse.
Hay pocos
productores que no
logran satisfacer la
demanda total del

~

ﬁon los que adn no \

se producen en el
municipio, pero que
podrian introducirse
porque hay buenas
condiciones en el
mercado y en el
territorio. Tienden a
crecer rapidamente
y es posible
cultivarlos o
producirlos con
buenos rendimientos
y valor agregado en

/

el territorio.

NOTA: Algunos ejemplos de sectores econémicos : agricola y ganadero, pesca, mineria,

manufactura, restaurantes y hoteles, etc. Ejemplos de subsectores agricolas y ganaderos son el

cultivo de granos, el cultivo de hortalizas y frutas, el cultivo del café, explotacién avicola y otros

© 2011 CGGC, Duke University
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ANALISIS FODA DE LA ECONOMIA LOCAL

Tasas de salarios competitivos

Fuerza laboral capacitada

Instituciones educativas y de investigacion
Red sélida de transporte

Empresas productivas

Grupos o sectores econémicos exitosos
Proximidad a las materias primas o a otros

FORTALEZAS

recursos naturales

OPORTUNIDADES

Cambios tecnolégicos

Nuevos acuerdos comerciales internacionales o
desarrollos macroeconémicos/ politicos
Expansién de los mercados

Desarrollo de un aeropuerto

Pobreza creciente

Procedimientos regulatorios complejos
Infraestructura inadecuada

Acceso limitado al crédito

Problemas de salud que afecta a la fuerza
laboral (ej. VIH/SIDA)

Alta tasa de criminalidad

DEBILIDADES

AMENAZAS

Cambios demograficos

Reduccion del comercio global o pérdida de
mercados que da por resultado el cierre de
una planta local

Tasas de cambio inestables que inhiben la
inversiéon local

Pérdidas de poblacién educada por
emigracién a otras localidades

Fuente: Swinburn, G., Gogaq, S. y Murphy, F. (2006). Desarrollo Econdmico Local: Un Instructivo para el Desarrollo y la Implementacién de las
Estrategias y Planes de Accién de Desarrollo Econdmico Local. Banco Mundial: Washington, D.C.

© 2011 CGGC, Duke University
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D. DESARROLLO EMPRESARIAL Y DE LA

INFRAESTRUCTURA

TEMAS A INVESTIGAR

COMO INVESTIGAR. TIPS

6.

éCudles son las principales empresas presentes
en el territorio y cudl es su rubro? (agricola y
ganadero, pesca, mineria, manufactura,
restaurantes y hoteles, etc.)

2Qué politicas puUblicas han sido
fundamentales para el desarrollo empresarial?

2Coémo es el acceso al financiamiento? (para
las grandes firmas y para la pequeiia y
mediana empresa)

2Como es el sistema y quiénes son los actores
relevantes en a) capacitacién para el mundo

laboral; b) investigacién y desarrollo para la
innovacion?

Describa el nivel de desarrollo de la
infraestructura en el territorio (transporte,
telecomunicaciones, energia, sociales y
educativas)

2Cudles son las principales deficiencias en
infraestructura del territorio?

1. Los entrevistados en la seccion econémica
serdn de gran ayuda para responder estos
temas. No olvide incluir estas preguntas
cuando realice las entrevistas.

2. Entreviste a alguna asociacién de la pequeia
y mediana empresa para saber acerca de
sus principales necesidades.

3. Entreviste a centros de formacién técnica
para averiguar sobre su nivel de vinculacion
con el sector empresarial.

© 2011 CGGC, Duke University

M
= m
L
CONSEJO: Para analizar el nivel de
desarrollo de la infraestructura del
territorio, compare las variables locales
con las de nivel nacional.

Duke
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E. DESARROLLO HUMANO, SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

‘ TEMAS A INVESTIGAR | [ COMO INVESTIGAR. TIPS

1. &Cudles son los principales problemas sociales

1. Utilice fuentes secundarias como bases de
datos y estudios preparados por ONG.
Ademads, considere reportes especificos
relacionados con temas de género, trabajo

en el territorio?
2. Niveles de educacién del territorio.

3. Descripcién y evolucion del empleo y

desempleo. infantil, pobreza y educacién.
4. Des.crlp.aon y evolucién de la pobreza en el 2. Recurra a la mayor cantidad de fuentes
territorio. ONG orientadas a necesidades especificas;
5. Descripciéon de los temas de salud en el pueden ser una importante fuente de
territorio. informacion.

6. &Cudles han sido las iniciativas mds
importantes para enfrentar estos problemas?

7. &Cudles son los principales problemas
medioambientales del territorio?

8. 2Qué acciones estd implementando el territorio ';lx \
, -
para fomentar el uso de energias N
renovables/verdes?
Q. 2Existen programas de reciclqie en el CONSEJO: Entrevistar a un periOdiSTG local
territorio? encargado de cubrir temas medioambientales

del territorio.

Duke

CENTER on

GLOBALIZATION,

GOVERNANCE &
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. ANALISIS DE LA CADENA PRODUCTIVA

TEMAS INCLUIDOS

A. DESCRIPCION GENERAL DE LA CADENA PRODUCTIVA
B. CONTEXTO INSTITUCIONAL
C. UPGRADING ECONOMICO, SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL
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LA METODOLOGIA DE LAS CADENAS GLOBALES DE VALOR

v’ Esta seccidn se enfoca en el andlisis del sector productivo seleccionado utilizando el marco analitico de
las cadenas productivas. Este andlisis se divide en tres partes:

v En un primer paso, se busca entender, a niveles global y local, la industria seleccionada. En
esta etapa, se procede a ilustrar la cadenaq, identificando las diferentes actividades que
conforman el sector productivo, y también se mapea en qué etapa de desarrollo esta la
industria en el territorio estudiado. Asimismo, se estudia la gobernanza de la cadena para
entender qué empresas controlan y coordinan la dindmica de la industria.

v En una segunda etapa, se estudia el contexto institucional en que se desenvuelve localmente la
cadena productiva, entendiendo los factores habilitantes: econémicos, sociales,
medioambientales e institucionales que promueven o inhiben el desarrollo de la cadena.

v’ Finalmente, el estudio se enfoca en el upgrading o escalamiento, que identifica hacia dénde
puede avanzar el sector productivo. Este upgrading puede referirse a la incorporaciéon de este
sector a la cadena nacional o internacional, como asimismo a agregar mayor valor a los
productos y servicios ya existentes.

¢Por qué es importante analizar la industria a nivel global si estamos estudiando casos de
desarrollo econémico local?

* En nuestra economia globalizada existe una gran interrelaciéon entre los actores econémicos. Las
acciones globales tienen repercusiones a nivel local no sélo cuando un sector productivo exporta,
sino que también cuando el comercio se desarrolla a escala nacional.

* Esta metodologia permite elucidar y aclarar los aspectos mds importantes de las industrias
competitivas, tanto en mercados nacionales como internacionales.

© 2011 CGGC, Duke University



A. DESCRIPCION GENERAL DE LA

CADENA PRODUCTIVA

TEMAS INCLUIDOS

DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA

ESTRUCTURA DE LA CADENA
ORGANIZACION LOCAL DEL SECTOR PRODUCTIVO
GOBERNANZA DE LA CADENA GLOBAL DE VALOR

AL bd -
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1. DESCRIPCION DE LA INDUSTRIA:

INDUSTRIA A NIVELES GLOBAL Y LOCAL

TEMAS A INVESTIGAR

COMO INVESTIGAR. TIPS

1. Describa la importancia de la industria local y global
en términos de ventas y empleo.

2. ¢Cudles son los territorios y paises lideres en
diferentes segmentos de la cadena?

3. &Cudles han sido las tendencias mds importantes en
los cambios en la produccién, la demanda, los
compradores, los vendedores, etc.2

4. 3Cdémo ha sido la evolucién de la industria local?

1. Fuentes como el Banco Mundial, UNCTAD,
UNCOMTRADE, OMC, y otras organizaciones
internacionales tienen bases de datos con esta
informacion.

2. Encuentre reportes de la industria a nivel global en
la Organizacién de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI) u otra organizacién.

3. El Banco Central en el pais correspondiente puede
ser una buena fuente de informacion sobre ventas y
empleo nacional.

PRODUCCION DE CAFE POR PAIS DE ORIGEN
En bolsas de 60 Kilos - Al mes de junio 2011

Produccion y rendimiento del café en Departamentos del Perd

[orden|  Pais  |EnJunio2011]  Jul09-Junio Jul10-juni1 |
| [ToTAL | 8,757,503.00 | 92,229,312.00 [ 100%] 104,987,938.00] 100%|
o |Brazl 2,653,487.00| 29,783,335.00 | 3234 34924,725.00] 33%
2o |Vietnam 1,300,000.00 | 14,133,551.00 | 15%| 17,118,482.00] 16%
30 |Colombia 575,894.00| 7,041,452.00| 8% 547335400 8%
o |india 670,031.00| 353546500 4% 593423100 &%
50 |indonesia 350,000.00| 735367600 8% 567500000 5%
6to  |Honduras 396,110.00| 331898600 4% 393155600 4%
7mo  |Peru 300,000.00| 3,050,703.00| 3%| 3,780,037.00] 4%
avo_ |Ethiopia 32528000 243355200 3% 3,509,080.00] 3%
sno_ |Guatemala 435,982.00| 3,435766.00] 4%| 3,505,363.00] 3%
10mo |Uganda 370,924.00| 2,733,374.00| 3%| 277338700 3%
11mo |Mexico 294,465.00| 2,680,923.00] 3% 2,561,564.00] 2%
12mo |céted'ivaire | 112,750.00] 2009,857.00] 2% 1,255830.00] 1%

OTROS 372,576.00| 10,657,552.00| 12% 11540476.00] 11%

Fuente: ICO / Agosto 2011
© 2011 CGGC, Duke University

PRODUCCION PRODUCCION RENDIMIENTOS
DEPARTAMENTO 2004 2007 2004
T™ ™ KG / HA

Nacional 273,230 230,502 538
Junin 73,043 55,582 380
Cajamarca 23,773 24,011 239
San Martin 37.414 39,220 &07
Cusco 44,845 25,901 503
Amazonas 35,031 33,798 602
Puno 7.431 5,749 433
Otros 17,458 14,041

Fuente: Agrobanco, 2007. Cultivo del CAFE



2. ESTRUCTURA Y MAPEO DE LA CADENA PRODUCTIVA |

CADENA GLOBAL DE VALOR DE LA CONFECCION COMO ILUSTRAR LA CADENA PRODUCTIVA

Paso 1. Recolecte informaciéon de la industria a
través de fuentes secundarias

Paso 2. Defina las diferentes actividades que se

]
©
< desarrollan en la industria a estudiar
o
U) . .
g Paso 3. Entreviste a un experto que explique la
é dindmica de la industria
‘0 Logistica: Logistica:
c e oz ofe o e
S Compra Distribucién Paso 4. Identifique a los principales actores de la
(]
S Ensamblaje/ cadena
;5 Produccion
Paso 5. Dibuje flechas para indicar el movimiento
Pre-Produccién Produccion: Actividades Post-Produccion del prOdUdO
Intangibles Tangibles Intangibles

Paso 6. llustre la cadena y asegurese que la

Fuente: Ferndndez-Stark, K., S.Fredeick and G. Gereffi. (forthcoming). Workforce Development in
the Aparrel Global Value Chain: Duke Center on Globalization Governance & Competitiveness.

ilustracion sea explicativa por si misma

v' En las siguientes diapositivas se explicardn los pasos para ilustrar la cadena.

v" llustrar todos los segmentos de la cadend, no sélo los segmentos en que el territorio estd

comprometido, sino la cadena global de valor.

N 22
© 2011 CGGC, Duke University



2. ESTRUCTURA DE LA CADENA PRODUCTIVA

IDENTIFICANDO ACTORES Y ACTIVIDADES

CADENA GLOBAL DE VALOR DE LA FRUTA Y LA VERDURA

Envasado y

Insumos Produccién almacenamiento
en frio
Aciores Pr?veedores Granjas grandes Compaiiias
privados Granjas medianas exportadoras
nacionales e Granjas pequefias Compaiias
imequo_"qles Cooperativas productoras y
cooperativas Granjas de exportadoras
productores-
exportadores
ACI'iVidadeS Preparacion de Categorizacion,

Fuente: CGGC, Duke University.

terrenos, siembra,
poda y cosecha

control de calidad,
empaquetado,
etiquetado,
almacenamiento en
frio

Procesamiento

Compaiiias de
procesamiento

Categorizacion,
control de calidad,
procesamiento
automatizado de
materia prima ,
envasado y
etiquetado

Distribucion y
Marketing

Supermercados
Servicios de comida
Importadores y
mayoristas
Pequenas y
medianas tiendas
de alimentos

Distribucién, venta,
y branding

con otras actividades y tipo de empresas.

una simplificacion de la realidad y nunca serd perfecto.

v' Se debe ampliar la informacién de cada uno de los segmentos de la cadena. En la cadena bajo cada segmento, se
enumerardn los actores y actividades (ver ilustracién)

v Parailustrar la cadena, debe seleccionar la informacién mds importante y dibujar flechas para indicar su relacién

v' Tenga en cuenta que el diagrama es una foto estdtica, que puede cambiar rdpidamente. Acepte que el diagrama es

© 2011 CGGC, Duke University
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EJEMPLO 1: GEOGRAFIA DE LA CADENA

EL CAFE EN LA REGION DE SAN MARTIN, PERU

San

Nota: Una linea de exploracién es
identificar los eslabonamientos hacia

< Lamas *pi2
atrds en la cadena o los insumos B¢ ¥‘“" s";!’“'}

necesarios para el desarrollo de la N o
Mariscal

industria estudiada. Estos representan . Cacares {

un gran nimero de trabajos asociados 3 et

Perd

coLomBIA

ECUADOR
/

Tumsess) sLORETO

*piuRA 2 hawAZONAS
1"

awsavdaves N

CAJAMARCA! (FSAN MARTIN / o
G { g

aweAYALl

SMADRE DE 0I0S.

/

oceawo ralico A
(AR o5
-

R
o
»

a la industria. Es importante identificar - = 0 Y
cudles son esos insumos y quiénes los |
suministran (local, nacional o
internacional). A
{ ACTORES PRODUCCION PRIMARIA ACTORES DEL ESLABON DE LA INDUSTRIA \ ESLABON DE LA COMERCIALIZACION ESLABON
CONSUMO
INSUMOS PRODUCCION ACOPIO PROCESAMIENTO PROCESAMIENTO MERCADO MERCAD
PRIMARIO INDUSTRIAL NACIONAL EXTERNO
Proveedores f i Empresas (Machu
o Pequefios .Acopladolres . F;] o ( IMPORTADORES
ocales de Productores »|independientes p|ICCNU, ROmEro ALEMANIA. USA
insumos y individuales Trading, .
fertilizantes Huancaruna) Supermercados
— Starbucks
Acopiadores Empresas r’ ':/ILETDCI)C?SY
empresas (Machu (Altomayo, Nestle, / > S
Proveedores _|Picchu, Romero Mindustrial comercial ETHIQUABLE -
locales de ?|Trading, Holguin —blFRANCIA
equipos para Huancaruna) Distribuidores a
el agro z a
Pequefios ” | Cooperativa (Oro detalle -
Prodgctores »verde, Naranjillo) CAFESERIE
asociados »|ALEMANIA
Fuente: Urday, Pedro. (2011). El Modelo de Desarrollo Alternativo de la Regiéon de San Martin. Duke
DEAN'S BEANS CENTER on

Capitulo 3. Las Cadenas de Valor en la Regién.

© 2011 CGGC, Duke University
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‘ EJEMPLO 2: POSICION DEL TERRITORIO

"COMAYAGUA 'Y SAN FERNANDO: LA CADENA DE VALOR DE FRUTAS Y VERDURAS

CADENA GLOBAL DE VALOR DE LA FRUTA Y LA VERDURA Ejemplo: Posicion de Comayagua y
San Fernando en la cadena global

r — de valor de frutas y verduras
Insurnos Produccion Almacenamiento Procesamiento Dﬂg?&?ﬁ% ¥
Frio
- 1 En el territorio de Comayagua, Honduras,
Ve ~\ ! - ) se producen vegetales como pepinos,
Compaiiias de .
Granja: Frutay Procesamiento ocra, y berenjenas. El desarrollo de la
ernillas verdurapara
procesar Dshtretatos Supermercados industria es limitado y no se realiza
Fertilizant Rf :
[ e ] \ W, empagquetado sofisticado. Es decir, la
Coneeladm 5 . d 4
'l N i ENICIOS e . .
agroquimicos { ) Residuos e industria se encuentra solamente en el
{herbicidas, p=ticidas, Fres erados ..
=) » segmento de la produccién
\ J Granja: Frutay Compafias ; Ful Importadores y
— werdura para el mayoristas
Equipo parael consumo fresco Exportadoras
2210 Plartee d= Envessda .3
’ Fy P . . .
— h pescin e eoeaic ttarns o En el territorio de San Fernando en Chile
quipode i a 0 o e
irrigacidn rerie de alimentos se realizan actividades de produccién de
\_ J = : frutas, de envasado y almacenamiento en
—> '
compafizsiCalS """"{W‘ == | frio y también procesamiento de las frutas.
Pamasde Emvamdo (okeoid s, .
. e s, Esto muestra un alto nivel de desarrollo de
Camans d= friz
— la industria en ese territorio, ya que se ha
Investigacion y Desarreollo ogregado VCIIOF CII producfo

Fuente: CGGC, Duke University.

DONDE ESTAMOS Y ADONDE VAMOS

v' Después de ilustrar la cadena, es necesario identificar en qué segmentos estd el territorio desarrollando sus
actividades. Para ilustrar la posicion, se puede dibujar un circulo (ver diagrama)
v' Identificar la posicién del sector productivo del territorio en la cadena permite identificar en qué nivel de desarrollo
estd la industria y cudles son sus las posibilidades de seguir avanzando
25
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3. ORGANIZACION Y 4. GOBERNANZA DE LA CADENA

‘ TEMAS A INVESTIGAR: ORGANIZACI(')N\

‘ TEMAS A INVESTIGAR: GOBERNANZAW

1. &Cudl es la naturaleza de las empresas en
el sector? (grande, mediana o pequeiia).

2. % Cémo son las estructuras de las
transacciones ¢ (directas, subcontratadas)

3. & Hay empresas que exportan? 3Cudles?
éDesde cudndo y addénde?

4. 3Existe una asociacion industrial efectiva
que colabore y coordine las empresas en el
sector (formal o informal)?

5. Hay alguna organizacién de naturaleza
publica o privada que haya asumido el rol
de coordinadora?

COMO INVESTIGAR. TIPS

>

1. Las mejores fuentes de informacién para responder
estas preguntas son las asociaciones empresariales.

2. También se puede recurrir a oficiales del Gobierno
local que tengan relaciéon con la industria a estudiar.

© 2011 CGGC, Duke University

1.

2Cudles son las empresas globales lideres
del sector, las que deciden qué y como se
produce?
Cémo afectan las empresas lideres el
mercado, en lo que refiere a:

*  criterios de compra/venta

* estdndares de calidad

* certificaciones requeridas

* coédigos de trabajo corporativos
*  Proteccién del medioambiente

* responsabilidad social empresarial,
etc.

éPueden las empresas locales cumplir con
los requisitos de las empresas
compradoras?

2Qué medidas se estdn tomando y qué
programas se estdn creando para acceder
a los mercados de acuerdo con los
requerimientos nacionales y /o globales?




4. GOBERNANZA DE LA CADENA GLOBAL DE VALOR

PODER DE FIRMAS LIDERES

v Las cadenas controladas por compradores se caracterizan por contar con poderosos compradores que dictan las
reglas acerca de cdmo funcionan estas cadenas, exigiendo que proveedores cumplan con los rigurosos estdndares y
protocolos necesarios para mantener su acceso al mercado. Ej. Supermercados (Walmart y Tesco) y Confecciéon (Nike y
Reebok).

v’ Las cadenas controladas por vendedores se caracterizan por la integracién vertical de sus segmentos de la cadena

b Y
por importantes ventajas tecnolégicas o de escala. Ej. Intel.

-~

-4

\
GOBERNANZA DE LA CADENA | EJEMPLO 3: TESCO NATURE’S CHOICE

Hoy existe una clasificacién sofisticada de la .
Tesco, la cadena de supermercados mds importante del
gobernanza de las cadenas globales de valor. Esta . . . )
A G 8 s e crbeie Reino Unido, exige a sus proveedores de frutas, hortalizas
y ensaladas que cumplan con su esquema de Nature s

. . hoice, el que est s i
v Mercado: Transacciones directas entre vendedores y c €19 ablece estandares de seguridad,

productores. Poca cooperacién formal entre las partes. calidad y medioambientales en la etapa de produccién.

v Modular: Los vendedores crean productos de acuerdo con Tesco empezé, en 1991, a exigir este protocolo a sus

las especificaciones de los compradores. proveedores. Desde entonces, dicha norma se ha ido

v" Relacional: Existe una toma de decisiones equitativa entre desarrollando y fortaleciendo ininterrumpidamente.

los actores que confrontan interacciones complejas. Existe una

dependencia mutua. Hoy, el protocolo cuenta con las siguientes secciones:

v’ Cavutiva: Relaciones entre empresas juridicamente - Uso racional de los productos de proteccion vegetal

independientes donde una estd subordinada a la otra, y donde - Uso racional de fertilizantes y abonos

un lider en la cadena determina las reglas que el resto de los - Prevencién de la contaminacién

actores debe cumplir. - Proteccién de la salud humanag, y tratamiento ético de la fuerza

v’ Jerdrquica: Empresa verticalmente integrada que controla laboral

varias actividades de la cadena. Cuando una empresa es - Uso racional de la energia, el agua y otros recursos naturales

propiedad de otra empresa externa. - Disefio y mantenimiento de edificios y equipamiento usado en
la cultivo, empaquetado y traslado de sus productos

Fuente: Gereffi, Gary, John Humphrey and Timothy Sturgeon. (2005). “The - Reciclado y reutilizacién de material

Governance of Global Value Chains.” Review of International Political

- Conservacién y mejoramiento de la flora, fauna aisaje
Economy: 78-104. Y I ’ Yp |

© 2011 CGGC, Duke University



4. GOBERNANZA DE LA CADENA GLOBAL DE VALOR

Criterios

Estandares de calidad

Certificaciones

(enumerar las diferentes
certificaciones requeridas)
Ej. Orgdanica

Cédigo de Trabajo
Corporativo

Proteccion del
medioambiente

Etc.

© 2011 CGGC, Duke University

Obligatorio/
Optativo
Obligatorio

Optativo

Obligatorio

Obligatorio

Capacitacion

Si

Si

Costos

Altos

Altos/
Medios

Bajos

Medio

Ejemplo 4: Tabla. Influencia de Empresas Lideres en el Mercado Local

Descripcion

Las empresas lideres compradoras
determinan la calidad del producto que
compran. (Entregan un manual de calidad.)

Las empresas lideres compradoras
aceptan la produccién orgdnica. Pagan un
precio premium por los productos
orgdnicos

Las empresas lideres compradoras no
aceptan el trabajo infantil.

Certificacion FCS (Forest Stewardship
Council) Las empresas lideres
compradoras exigen la proteccion de los
bosques.

Duke

CENTER on
GLOBALIZATION,
GOVERNANCE &
COMPETITIVENESS



B. CONTEXTO INSTITUCIONAL:

CONDICIONES ECONOMICAS, SOCIALES, MEDIOAMBIENTALES
E INSTITUCIONALES DE LA CADENA

TEMAS INCLUIDOS

1. ANALISIS DEL CONTEXTO INSTITUCIONAL DE LA
CADENA

ASPECTOS ECONOMICOS

ASPECTOS SOCIALES

ASPECTOS MEDIOAMBIENTALES

INSTITUCIONES LOCALES

ANALISIS DE STAKEHOLDERS

S O

29



1. ANALISIS DEL CONTEXTO INSTITUCIONAL DE LA CADENA

(\

El contexto institucional establece cémo condiciones y politicas que modelan cada segmento de la cadena

(\

La cadena estd inserta en una dindmica local en los dmbitos econdmico, social e institucional y la inserciéon
en la esfera global depende significativamente de estas condiciones locales.

v El andlisis de la dindmica local requiere de un examen de los stakeholders involucrados, la identificaciéon
de los actores que movilizan al cambio y como ellos estdn organizados.

ASPECTOS

ECONOMICOS ASPECTOS SOCIALES

ANALISIS DE
STAKEHOLDERS

ASPECTOS
MEDIOAMBIENTALES

INSTITUCIONES LOCALES

Estos aspectos econdmicos, sociales, medioambientales e institucionales conforman los factores habilitantes
para el desarrollo de una determinada industria. Es decir, la insercién en una cadena o el upgrading estd
condicionada a ciertos factores habilitantes especificos para cada industria. Por ejemplo, en la industria
agricola los factores habilitantes son: poseer los titulos de las tierras, caminos adecuados para transportar
los productos, acceso a recursos financieros, buen ambiente de negocios, niveles de desarrollo

humano, marcos regulatorios adecuados, coordinacion pUblico-privada, institucionalidad, etc.

Fuente: Gereffi, Gary (1995). Global Production Systems and Third World Development. In B. Stallings (Ed.), Global Change, Regional Duke

Response: The New International Context of Development (pp. 100-142). Cambridge; New York and Melbourne: Cambridge University Press. CENTER on
30 GOVERNANCE &
© 2011 CGGC, Duke University COMPETITIVENESS



1. ANALISIS DEL CONTEXTO INSTITUCIONAL DE LA CADENA

Contexto institucional
Ambito econémico (recursos humanos
disponibles, costos laborales, sistema
financiero, recursos naturales,
infraestructura, estdndares de calidad, etc.)
Ambito social (sistema educativo /nivel de
educacién, trabajo decente, participacién
de la mujer en el trabajo, etc.)

Ambito medioambiental (cultura en el uso
eficiente de los recurso naturales, gestién
de desechos, uso de energias renovables,
etc.)

Instituciones (organizacién y grado de
colaboracién de stakeholders locales;
politicas publicas en temas de impuestos,
regulaciones laborales, subsidios,
educacién, innovacion, etc.)

u Eiemplo 5. El Contexto Institucional
Chileno en la Cadena de la Fruta

El desarrollo de la industria fruticola chilena ha contado con un sélido
respaldo institucional. La Asociacién Chilena de Fruta Fresca, respaldada
por el Ministerio de Agricultura, la agencia de promocién de Chile
(ProChile) y las embajadas de Chile en los paises de destino, han trabajado
activamente en promover la exportaciéon de sus productos a mercados
europeos y estadounidenses, realizando visitas a estos mercados. Ademds,
a finales de la década de 1990 la Asociaciéon de Exportadores de Chile
A.G. (ASOEX), junto con el Ministerio de Economia, el Ministerio del Trabajo
y el Ministerio de Educacién, crearon el programa de certificacién de
habilidades para el sector fruticola. Posteriormente, en el afio 2004 se
establecié un consejo estratégico publico -privado compuesto por
representantes del sector privado, departamentos de gobierno e
instituciones educativas. Este consejo tiene la misiéon de avanzar en temas de
investigaciéon y desarrollo, de transferencia de tecnologia, de mejoras en la
productividad de los trabajadores y el cumplimiento de regulaciones
fitosanitarias. Ademds, en la década del 2000, la Corporacién de Fomento
y de la Produccién (CORFO) creé programas para facilitar la certificacién
en buenas prdcticas agricolas.

Asimismo, desde hace mds de tres décadas, el Servicio Agricola y
Ganadero de Chile ha trabajado en conjunto con el Ministerio de
Agricultura de Estados Unidos con el fin de cumplir con todos los
requerimientos sanitarios para exportar frutas al mercado estadounidense.

NOTA: Esta seccidn se basa en el material reunido en la seccién “Andlisis Territorial”, donde se analizan el sector

empresarial, la infraestructura, el desarrollo humano y social, el aspecto medioambiental y la gobernanza del territorio. Sin
embargo, en este nivel, el foco estd puesto en analizar en profundidad los elementos relevantes para la industria estudiada,
examinando cédmo el contexto institucional afecta y modela la industria y, por otro lado, cémo el desarrollo de la industria puede
lograrse dentro del contexto territorial.

CENTER on
GLOBALIZATION,
GOVERNANCE &

COMPETITIVENESS
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2. ASPECTOS ECONOMICOS

‘ TEMAS A INVESTIGAR W

1.  &Cudles son los recursos naturales mds importantes para la industria?

2. Analice los costos y la fuerza laboral (salarios y tamaiio de la fuerza laboral para trabajar en la industria).

3. Identifique el nivel de educacién o habilidades requeridas en el o los segmentos de la cadena en que el
territorio opera.

4. Describa cdmo es el acceso a capital/finanzas (mercados de capitales y tasas de interés)

5. 3En qué estado se encuentra la infraestructura relevante para la cadena: transporte, energia,
telecomunicaciones, etc.?

6. éExiste acceso a capital humano altamente calificado para promover la innovacién en el sector?

3 \ Ejemplo 6. Aspectos Econémicos Necesarios para la Inserciéon y Desarrollo de la Cadena

SECTOR FACTORES ECONOMICOS NECESARIOS
ECONOMICO

Frutas y verduras Infraestructura: Puertos, carreteras, energia. Regulaciones santiarias y fitosanitarias.

Acuerdos de intercambio. Bajos costos laborales.
Acceso a capital-finanzas para infraestrutura y equipamiento privado.

Turismo Infraestructura: Aeropuertos, carreteras, hoteles. Estabilidad politica.
Destino atractivo (Activos naturales).
Capital humano con habilidades lingiisticas e interpersonales.

Confeccién de Infraestructura: Puertos, carreteras, energia.
prendas de vestir Oferta amplia de trabajadores a bajo costo

© 2011 CGGC, Duke University



3. ASPECTOS SOCIALES

DESARROLLO DE CAPITAL INCLUSION EN LA CADENA )
HUMANO R ELETTVA TEMAS DE GENERO

d LN B IOOIS Pl fss v' El desarrollo econémico v' El trabajo de la mujer
;:ZIUUT’rOr?a eesU:chapital local implica la inclusién estd siendo .
humano. de actores locales fundar[len’rql en ciertas

nuevos en la cadena industrias.

v El desarrollo de las productiva. v' Anadliza si los derechos
mdrs’r;las se sustenta v’ Otorga especial tanto para hombres
er:j ‘ o;lqucmn atencién a la micro, como para mujeres
< tecuq IO' € pequefia y mediana estdn igualmente
potenciales y /o empresa. garantizados.
actuales empleados.

o 'm CONSEJO: Seleccione y analice sélo los temas sociales relevantes para la cadena productiva
~M""  estudiada. Estos son algunos ejemplos de temas sociales, incluya ofros aspectos sociales si son
importantes para el estudio de su cadena productiva.
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‘ CASO 2: DESARROLLO DE CAPITAL HUMANO PARA LA CADENA

PRODUCTIVA DE FRUTAS Y VERDURAS EN CHILE

En 2008, Chile exporté US$2.5 billones de frutas y verduras, empleando a mds de 450,000 personas. El 50% de la
fruta y verdura cultivada en Chile fue procesada antes de exportarla, agregdndole valor al producto. Durante los
Oltimos 10 afios, el sector ha sido proactivo en desarrollar iniciativas para asegurar una amplia oferta de capital
humano para las distintas etapas de la cadena productiva. Estas iniciativas incluyen:

. A fines de los ‘90, a través de una colaboracién entre el sector privado, el Gobierno y los institutos educacionales,
se desarrollé un programa de capacitacion y certificacion para todos los puestos de la industria, desde los mds
bdsicos hasta los mds sofisticados.

*  ASOEX, la asociaciéon de exportadores de fruta y verdura mds importante de Chile, cre6 AGROCAP en 1999, una
organizacién intermedia que trabaja directamente con empresas de capacitacién e instituciones de educacién para
disefiar cursos que correspondan a las necesidades de competencias del sector. Ademds, la organizacién imparte
mejores prdcticas de capacitacion a los socios de ASOEX.

*  El sistema educativo ofrece cursos técnicos y profesionales en Agronomia e Ingenieria de Alimentos. En 2008, siete
mil estudiantes se titularon con grados profesionales en Agronomia.

O El Gobierno ofrece incentivos tributarios para la capacitaciéon en todos los niveles de la cadena, y ademds, fomenta
la capacitacién de especialistas a través de incentivos de capacitacién de hasta $100,000 por persona para
actividades en los sectores de alto valor agregado.

Fuente: Ferndndez-Stark, K.; Bamber, P. y Gereffi, G. (2011). The Fruit and Vegetables Global Value Chain: Economic Duke
Upgrading and Workforce Development. CGGC : Durham.
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NEGOCIOS INCLUSIVOS

‘ TEMAS A INVESTIGAR

COMO INVESTIGAR. TIPS

I

1. & Estdn los micro, pequenos y medianos
empresarios incluidos en la cadena
estudiada?

2. 3Existen oportunidades sustentables para
emprender y vender productos y/o servicios
a la cadena productiva?

3. &Cudles son los riesgos de la inclusion?

4. 3Cudles son las estrategias para incluir a los
micro, pequenos y medianos empresarios en
la cadena estudiada?

5. Las empresas lideres gtrabajan con
proveedores pequeios?

6. &Cudles son los principales desafios de
participacion de las empresas pequenas en
la cadena productiva?

7. Lainclusion de la micro, pequeia y mediana
empresa en la cadena zes sustentable y/o
competitiva?

manejan los programas de proveedores.
Ademds, podria ser Util hablar con la
persona a cargo de la responsabilidad

social empresarial.

pequeiia y mediana empresa en el sector
para una vision amplia de los desafios
enfrentados en la industria.

Entreviste a gerentes de operaciones, quienes

Averigie si hay una organizacién de la micro,

¢Cudles son las
oportunidades de
acceso a crédito?

®

¢Tienen acceso a
capacitacion
empresarial y técnica?

é¢Tienen acceso a redes
de soporte
(cooperativas,
asociaciones gremiales,
etc.)?

¢Cudles son las
oportunidades de
acceso a mercados
nacionales e

© 2011 CGGC, Duke University
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‘ CASO 3: CABEXSE, BOLIVIA

CABEXSE es una asociaciéon de exportadores de productos de sésamo ubicada en Santa Cruz de la Sierra, Bolivia
que fortalece la coordinacién dentro de la cadena de valor para promover el crecimiento de la industria. Esta
iniciativa se centra en el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo entre procesadores y productores,
fomentando el suministro de asistencia técnica y la contratacion en torno al abastecimiento de recursos. La asociacién
se compone de ocho empresas exportadores, cada una de las cuales trabaja con varias cooperativos de productores
pequeios. La asociacion lleva a cabo investigacion y desarrollo, promoviendo la industria y explorando nuevos
mercados potenciales.

Acceso a crédito: La iniciativa ofrece financiamiento sin interés * 91000 P"OdUCTOfeS pequenos Yy medianos
para distintas etapas de la produccién, incluyendo la
preparacion del terreno, la siembra, el control de plagas, la

cosecha, etc. e US$25 millones en ventas en 2010

. . 14 .
Acceso a capacitacion técnica: Cada exportador emplea Mercados mcluyen Jdponl COI’eCI, Medio

expertos técnicos ,quienes trabajan con los pequefios
productores, capacitdndolos en técnicas para las distintas partes
del ciclo productivo.

* 30,000 toneladas exportables /anuales

Oriente y Alemania

Acceso a redes de soporte: La asociacion ofrece regularmente En 2011, CABEXSE se hizo acreedora
talleres, charlas, etc. para facilitar la difusiéon de nueva

. . . . . . del premio a la excelencia en servicios
informacién acerca de la industria. Ademas, establecié alianzas

con varias instituciones para fortalecer las habilidades de los de desarrollo empresarial del FOMIN-
productores. BID gracias a sus esfuerzos por incluir a
las PYMES en las cadenas de valor

Acceso a mercados: Las empresas exportadoras garantizan la agricolas de manera sustentable.
compra de la totalidad de la cosecha a un precio justo y
competitivo. La asociacién busca activamente abrir nuevos Duke
mercados, tanto locales como extranjeros.
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4. ASPECTOS MEDIOAMBIENTALES

>

‘ TEMAS A INVESTIGAR 1 cOMO INVESTIGAR. TIPS

e _ 1. Entreviste a las ONG que estén trabajando
1. &Cudles son los principales problemas

. . . . en este rubro con un enfoque
medioambientales que enfrenta la industriq, 4

. . . medioambiental e incorpore preguntas sobre
y qué medidas ha implementado para ) ) )
enfrentarlos? factores medioambientales en las entrevistas

con empresas lideres.
*  Insumos: Examine los materiales

utilizados por la industria y evalde si
danan el medioambiente.

*  Energia: Examine el uso de la energiq,
ése utiliza energia de fuentes
renovables? S

* Agua: Examine el uso de agua. a

* Desechos: 26Cémo es la gestiéon de I
desechos, las emisiones de CO?2,
quimicos, etc.?

CONSEJO: Los temas medioambientales

. L s ueden ser sensibles para las empresas.
2. Explicar qué actividades de la cadena son P i o P P
o . Es importante disenar las preguntas de
desarrolladas en el territorio y que tienen

. . . manera adecuada.
efectos medioambientales negativos.

3. Describir las regulaciones medioambientales
y la cultura publica frente a temas
ambientales que afectan a la industria.

9 Duke
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5. INSTITUCIONES LOCALES

‘ TEMAS A INVESTIGAR W

1. 2Existe una politica industrial para promover la industria? De ser asi, describa sus elementos
principales e identifique las organizaciones relacionadas con ella.

2. 2Cudles son las politicas publicas mds importantes que afectan directamente a la industria? zHay
una agencia o politica industrial que promueva la industria?

3. 2Qué instituciones son consideradas criticas para el desarrollo y expansién del sector?
(universidades, gobierno, grupos gremiales, etc.)

4. 3Cudles son las instituciones principales que regulan al sector? gHay una asociaciéon empresarial u
otra organizacién que promueva los intereses del sector?

5. 5Cémo afectan a la industria las regulaciones laborales?

6. zHay incentivos tributarios o subsidios para la innovacién, educacién/capacitacién, contratacién
de grupos marginales, etc.?

NOTA: En la seccién nimero |l, se analiza la gobernanza territorial; en esta seccién se
examinan las instituciones y los actores relevantes para la industria estudiada.

Duke
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6. ANALISIS DE STAKEHOLDERS

NIVEL DE COORDINACION Y COLABORACION

J

A A‘Eiemplo 7: Movilizadores: El Caso de la
Cooperativa Agraria Cafetalera

‘ TEMAS A INVESTIGAR

1. Identificar y enumerar a los actores que participan en Oro Verde en San Martin, Perd
la cadena (ver diapositiva 39)

2. 3Estdn los stakeholders trabajando juntos para lograr el En San Martin, Perd, se creé un proyecto para promover
desarrollo integral de la industria? producciones agricolas alternativas al cultivo de cocaina. Entre

las organizaciones participantes, que incluyen compradores y
agencias internacionales, la Cooperativa Agraria Cafetalera
stakeholders para desarrollar la industria. Oro Verde ha sobresalido como un movilizador principal de

4. Las agencias de desarrollo local zinvitan al sector desarrollo de la industria local. Con objetivos que incluyen
tanto el aumento de las ventas comerciales directas a mejor

3. Explique si existen instancias que agrupen a los

privado y a otros stakeholders a dialogar para crear ” =
precio, revaloracién de la cultura ancestral, y la lucha frontal

contra la pobreza, la cooperativa ha logrado un alto nivel de
coordinacién y colaboracién con otros actores de la cadena.

normativa y regulaciones que promuevan el desarrollo
integral de la industria?

5. Existen alianzas entre el sector privado vy las v En 1999, habia 56 socios, hoy dia, hay 970 pequefios
instituciones educativas para promover la innovacién y a campesinos asociados.
la vez preparar la fuerza laboral de acuerdo con las v' Aumento de ventas de US$940,000 en 2005 a US$6
necesidades del sector privado? millones en 201 1. Se establecieron relaciones con
< importadores europeos en mercados nicho para la venta

directa de café y cacao.

COMO INVESTIGAR. TIPS

v Obtencién de recursos del Gobierno municipal para

s
proveer asistencia técnica a los pequefios productores a fin

* Examen de los stakeholders involucrados e identificacién : .
de mejorar la calidad de sus productos.

de los que movilizan el cambio
4 v Negociacién de una linea de crédito de US$3 millones en

. ..
Explicacion y mapeo de los actores de acuerdo con su rol, T T p—

poder e importancia v’ Inscripcién para debatir el presupuesto participativo en
* Identificacién del nivel de coordinacién y colaboracién de San Martin.
los actores

© 2011 CGGC, Duke University



ANALISIS DE STAKEHOLDERS

ANALIZAR LOS STAKEHOLDERS A BASE DE 4 CARACTERISTICAS:

. vEl rol principal que juega dentro de la cadena.
FUNCION

v'Describa cudles son los intereses principales de los actores.

v'La capacidad de afectar o ser afectado por la toma de decisiones.
IMPORTANCIA

v'Describa y mida el nivel de importancia en alto, medio o bajo.

v'Poder para promover cambios en la cadena.

v'Los actores con “alto” poder son también llamados “movilizadores”, ya que pueden persuadir a otros
en la toma de decisiones.
v'Describa y dé un valor a cada actor: alto, medio o bajo.

RELAClON CON v'Describa cémo se relacionan los stakeholders.
OTROS ACTORES v'Averigiie si hay conflictos o alianzas. 3Son abiertos a cambios, etc.?
. —
( EJEMPLO, TABLA DE ANALISIS DE STAKEHOLDERS
1 NOTA: Una vez identificados los
Actores Funcién Importancia Poder Relacién con otros stakeholders, organice a los actores en la
tabla de acuerdo con su rol en la cadena
Primarios productiva:

v'Primario: actores directamente
relacionados con el desempefio de la
industria.

3 v'Secundario: actores indirectamente
Secundarios

relacionados con el desempeiio de la

Duke
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C. UPGRADING ECONOMICO, SOCIAL Y

MEDIOAMBIENTAL

TEMAS INCLUIDOS

UPGRADING: DEFINICION Y TIPIFICACION
UPGRADING ECONOMICO

UPGRADING SOCIAL

UPGRADING MEDIOAMBIENTAL

N wWbd =

41



UPGRADING EN CADENAS DE VALOR

v’ Las cadenas productivas no son estdticas; las empresas estdn en constante movimiento para
mejorar su posicién actual y captar mayor valor. A este movimiento le llamamos upgrading.

v' El upgrading generalmente estd asociado con politicas gubernamentales, estrategias
corporativas, tecnologia, innovacion y educacién, entre otras.

v' El upgrading no sélo depende del desempefio individual de cada actor de la cadeng, sino
que estd determinado por el funcionamiento de toda la cadena y por el nivel de
coordinacion y colaboraciéon existente entre los actores.

v’ Entender cémo funciona una cadena es un elemento determinante para lograr la insercién
y el upgrading en mercados nacionales o internacionales.

v’ El upgrading puede darse a nivel local, nacional y regional.

NOTA: Esta guia destaca la importancia de identificar los principales tipos de upgrading econémico,
social y medioambiental presentes en la industria seleccionada. Una vez que las trayectorias de
upgrading relevantes para el estudio sean identificadas, estas deben ser comparadas con la situacién de
la industria en el territorio estudiado. Sefalar si estos upgradings estdn teniendo lugar en la industria o si
todavia falta camino para llegar a ellos.

Duke
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TIPOS DE UPGRADING

ECONOMICO SOCIAL MEDIOAMBIENTAL

Proceso en que unidades Mejora del desempeno
econdémicas entran y /o se Proceso de mejorar los medioambiental a través de
mueven a actividades de derechos de los trabajadores cambios en las tecnologias de
mayor valor agregado en la como actores sociales y la producto y proceso, sistemas
cadena productiva y mejoran calidad de su empleo. de gestidon, tratamiento de
su situacion. desechos y emisiones, etc.

Fuentes: Gereffi, Gary (2005). The Global Economy: Organization, Governance, and Development. In N. J. Smelser & R. Swedberg (Eds.), The Handbook of
Economic Sociology (pp. 160-182): Second edition. Princeton and Oxford: Princeton University Press; New York: Russell Sage Foundation.

Jeppesen, Soeren and Michael W. Hansen. (2004). Environmental Upgrading of Third World Enterprises Through Linkages to Transnational Corporations.
Theoretical Perspectives and Preliminary Evidence. Business Strategy and the Environment, 13(4): 261-261.

Sen, Amartya. 1999. Development as Freedom. Oxford: Oxford University Press and Sen, Amartya. 2000. Work and Rights. International Labour Review
139 (2):119-128.
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UPGRADING ECONOMICO

En la metodologia de las cadenas globales de valor se distinguen cuatro formas de
upgrading econdémico:

v’ El upgrading funcional, que consiste en adquirir nuevas funciones superiores en la
cadenaq, tales como, diseno, comercializacién; o bien, el abandono de funciones existentes
de bajo valor agregado para concentrarse en actividades de mayor valor agregado. (Es
moverse de un segmento de la cadena a uno de mayor valor agregado).

v'El upgrading de proceso, que se define como la transformacién mds eficiente de insumos
en productos, reorganizando el sistema de produccién o introduciendo tecnologia superior.
(Esto puede suceder en un mismo segmento de la cadena).

v'El upgrading de producto, que se refiere al orientarse a lineas de productos mds
avanzados en términos de valores unitarios. (Esto puede suceder en un mismo segmento de
la cadena).

v'El upgrading intersectorial, que se refiere a aplicar la competencia adquirida en una

funciéon particular para desplazarse a otro sector productivo. (Sucede en otra cadena).

Fuente: Humphrey, John and Hubert Schmitz. (2002). "How Does Insertion in Global Value Chains Affect Upgrading in Industrial Clusters2"
Regional Studies, 36(?): 1017-1027.
¢ ) Duke
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UPGRADING ECONOMICO: FUNCIONAL

ETAPAS DE UPGRADING FUNCIONAL EN LA CADENA GLOBAL DE VALOR DE CONFECCIONES

'y

o
=]

<

&0

=

o0 3. Diseiio 4. Marketing
S ObM OBM

E 2. Logistica: 2. Logistica:

g Compra Distribucion

2 OEM/FOB ~._ OEM/FOB

= 1.Ensamblaje/

= Produccién

< CMT

Pre-Produccion Intangibles Produccion: Actividades Tangibles Post-Produccion Intangibles

Fuente: Ferndndez-Stark, Karina, Stacey Fredeick and
Gary Gereffi. (forthcoming). Workforce Development in
the Aparrel Global Value Chain: Duke Center on
Globalization Governance & Competitiveness.

v’ La figura ilustra que el segmento de menor valor agregado es el ensamblaje o maquila (numero 1).

completo (numero 2).
v’ El siguiente upgrading se produce cuando se agregan actividades de disefio (numero 3).
v’ Posteriormente, ocurre un upgrading al afiadir actividades de marketing o marca

v’ Estos dos Ultimos upgrading introducen la produccién de intangibles como lo son el disefio y la marca.

v' El upgrading ocurre cuando los actores econémicos adquieren actividades de compra y distribucién, logrando un paquete

Duke
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TRAYECTORIAS DE UPGRADING ECONOMICO

‘ TEMAS A INVESTIGAR W

1. &Cudles son los upgrading de tipo funcional presentes en la cadena global que estd investigando?
(Generalmente estos son los segmentos principales de la cadena).

2. 2Cudles son los upgrading de producto mds comunes en la industria que investiga (especialmente
en los segmentos de la cadena relevantes para el territorio)? Ej. Nuevos disefos, nuevas funciones,
productos orgdnicos, productos de precio justo, etc.

3. &Cudles son los upgrading de proceso mds comunes presentes en la industria que investiga
(especialmente en los segmentos de la cadena relevantes para el territorio). Ej. la incorporacion
de tecnologias de la informacién para una produccién mds eficiente, certificacion I1ISO, etc.

4. Ya identificados los upgrading mds importantes de la cadena debe identificar cudles son los
upgradingsd e la industria en el territorio estudiado y ver en qué nivel de desarrollo estd el
territorio en esta cadena.

o

w m CONSEJO: Recuerde que upgrading no se refiere a cuando un solo actor
~ ML econdémico mejora su posicion, sino que al grupo de empresas que conforman la
industria.
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CASO 4: UPGRADING DEL SECTOR DE CONFECCION DE BLUE JEANS

TORREON, MEXICO

Los proveedores de prendas de vestir de Torredn, México entraron a la cadena productiva de blue jeans en la etapa
de ensamblaje. A comienzos de 1990, las maquilas en México recibian las piezas ya cortadas por sus compradores en
Estados Unidos. Sélo se ensamblaban las prendas en Torreén y después eran reexportadas a Estados Unidos bajo un
régimen libre de tarifas. Compradores en Estados Unidos empezaron a exigir a las empresas mexicanas aumentar sus
volimenes de produccién y las actividades llevados a cabo en México. De este modo, Torredn rdpidamente adquirié
capacidades y conocimiento en la provision de accesorios y etiquetas y después, distintos lavados y terminaciones. En
el ano 2000, las operaciones en Torredn ya estaban desarrollando actividades de distribucion, enviando sus productos
directamente a los puntos de venta. En 1993, habia sélo 4 fabricantes estadounidenses con presencia significativa en
Torredn; sin embargo en el aiio 2000 habia mds de 24.

Aunque el upgrading econdémico se logré en Torredn por la presion de los compradores estadounidenses, no se
garantizé el éxito en el largo plazo. Las exportaciones de la regidon bajaron después que China y otros paises
aumentaron sus ventas a Estados Unidos a comienzos de la década del 2000 cuando se eliminaron los sistemas
globales de cuotas del sector. Para poder mantenerse competitivos, los proveedores de blue jeans en Torredn
empezaron a proveer servicios de diseno , marketing y actividades de alto valor agregado.

ESTADOS Textiles Accfesorios- Corte Ensamblaje Lavado y Distribucion Marketing Retail
Etiquetas acabados
UNIDOS

Fuente: Bair, Jennifer and Gary Gereffi. (2001). Local Clusters in Global Chains: The Causes and Consequences of Export Duke
Dynamism in Torreon’s Blue Jeans Industry. World Development, 29 (11, November): 1885-1903. CENTER on
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UPGRADING SOCIAL

El upgrading social es el proceso de mejorar los derechos de los trabajadores como actores sociales y aumentar la
calidad de su empleo.

Los principales aspectos del upgrading social en la cadena productiva son:
v'Tipo de empleo (Contratado, temporal, informal, formal etc.)
v'Sueldos
v'Proteccién social
v'Horarios de trabajo
v'Temas relacionados con género
v'Libertad de asociacién

\/Derecho a negocw!uon colectiva Fuente: Sen, Amartya. 1999. Development as Freedom. Oxford: Oxford University Press and
v'Voz Y empoderamlento Sen, Amartya. 2000. Work and rights. International Labour Review 139 (2):119-128.
v'Inclusién en la cadena productiva de las PYMES Barrientos, Stephanie, Gary Gereffi and Arianna Rossi. (2010). Economic and Social
Upgrading in Global Production Networks: Developing a Framework for Analysis.

v . 0
CGpGCITGCIOh Y desarrollo de la fuerza laboral http://www.capturingthegains.org /pdf /ctg-wp-2010-03.pdf.

v'Educacién para el trabajo

&%, Ejemplo 8: Participacion de la Mujer en la Cadena Global de Frutas y

Verduras En ciertos segmentos de la cadena
la mujer tiene una mayor
participacién. Por ejemplo, en la

Alta participacion
de la mujer

L. cadena de frutas y verduras,
Participacion de

la mujer
50%

e Gk 70-80% generalmente en el segmento de
la mujer

30-40%

envasado (packing), la
participacién femenina es de entre
un 70% y un 80%. Esta

informacién permite focalizar las

Envasados y

e e f2 oliticas relacionadas con género.
Insumos Produccién Almacenamiento Procesamiento Distribucién & P 9
Frio Marketing
Fuente: Bamber, P. and K. Fernandez-Stark. (Forthcoming). Gendered Global Value Chains: The Horticulture Industry. Washington, D.C.: World Bank. Duke
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UPGRADING MEDIOAMBIENTAL

El upgrading medioambiental se refiere a
cuando una industria mejora su desempeiio
medioambiental a través de cambios en sus
tecnologias de producto y proceso,
aumentando la eficiencia y mejorando los
sistemas de gestién, tratamiento de
desechos y emisiones, etc.

Otra aproximacién al upgrading
medioambiental tiene que ver con:
1. La optimizacién de los recursos naturales

2. La reducciéon de residuos (aire, sélidos,
agua)

3. Sistemas de reciclaje

Ejemplo 9: Certificaciones
Medioambientales en El Salvador

&

Fuente: Jeppesen, Soeren and Michael W. Hansen. (2004). "Environmental Upgrading of Third World Enterprises Through Linkages to Transnational
Corporations. Theoretical Perspectives and Preliminary Evidence." Business Strategy and the Environment, 13(4): 261-261.
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El Salvador estd promoviendo la responsabilidad
medioambiental en las empresas nacionales. A
causa del TLC con Estados Unidos nacié el impulso
de certificar empresas salvadorenas bajo la
normativa medioambiental ISO 14000 a fin de
aumentar el acceso al mercado estadounidense que
usualmente tiene estdndares mds elevados. Esta
certificacion ISO 14000 sistematiza procesos,
considerando la gestion medioambiental y el uso
adecuado de los recursos naturales.

Durante la década del 2000, la Asociacion
Salvadorena de Industrias ha estado promoviendo
la certificacion para mejorar el manejo del medio
ambiente. Este proyecto es apoyado por el Banco
Interamericano de Desarrollo, por el Ministerio de
Economia, Medioambiente y Recursos Naturales.
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SUSTENTABILIDAD DE LA INDUSTRIA EN EL TERRITORIO

i‘ Ejemplo 10. TABLA DE SUSTENTABILIDAD DE LA INDUSTRIA EN EL TERRITORIO.
\ ANALISIS DEL UPGRADING ECONOMICO, SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

—
Hls TABLA DE APOYO

UPGRADING ECONOMICO SOCIAL MEDIOAMBIENTAL

v" Haga una evaluacién del
O O O desarrollo sustentable de la
industria analizando los

diferentes tipos de upgrading.

Diversificacién de

Aumentaron las ventas Periodo de empleo se El monocultivo suele agotar
productos cultivados de la industria extendié durante el la tierra. El cultivo de v , .
) - . Evalle si estos han causado un
afio multiples productos ayudd a
mejorar la calidad de la upgrading o downgrading en las
tierra

otras dimensiones.

O O v" Para utilizar esta tabla, debe
Nuevo sistema de O empezar analizando un tipo de
produccién Mayor produccién Trabajo més liviano Equipo produce altas upgrading a la vez (variable

emisiones de co2 independiente) y ver los efectos
causados en las demds esferas.
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IV. CONCLUSIONES: ANALISIS FINAL Y LECCIONES

APRENDIDAS

TEMAS INCLUIDOS

A. ANALISIS FINAL
B. LECCIONES APRENDIDAS

51



A. BREVE ANALISIS FINAL

Andlisis de los principales problemas del territorio para avanzar en el desarrollo econémico
local

Andlisis de los sectores productivos con mayor potencial en el territorio

Andlisis de las condiciones bdsicas (econdmicas, sociales, medioambientales e institucionales)
para el desarrollo de la industria seleccionada para el estudio

Andlisis del modo cémo fuerzas globales determinan el desarrollo de la industria
seleccionada en el territorio

Andlisis del modo cémo las instituciones locales estdn abordando las problemdticas de la
industria y cédmo se estdn coordinando para lograr el desarrollo sustentable del sector
productivo

Andlisis de las posibilidades de upgrading econémico, social y medioambiental en la
industria. Andlisis de la inclusiéon de la micro, pequeiia y mediana empresa en la cadena

Esta lista es sélo una guia para orientar el andlisis final; incluye los temas que son importantes de abordar para
la industria estudiada. Duke
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B. LECCIONES APRENDIDAS

Después de realizar el andlisis final, presente las lecciones aprendidas del estudio de caso,
poniendo énfasis en lo siguiente:

v La manera en que las instituciones locales trabajan y se organizan mejor para lograr el
desarrollo econémico local. (Rol del sector publico, del sector privado, de las instituciones
educacionales, asociaciones de trabajadores, etc.)

v’ Explicar la alineacién de la industria estudiada de acuerdo con los requerimientos
nacionales y /o globales

v llustrar cémo la industria seleccionada en este estudio puede moverse a segmentos de
mayor valor agregado, teniendo presentes temas sociales y medioambientales.(ej. Politicas
publicas, coordinacién de los stakeholders, capacitacién, mejor infraestructura, etc.)

v’ Destacar las politicas de desarrollo exitosas en la industria y a quienes las han liderado

Esta lista es sélo una guia para orientar las lecciones aprendidas; incluye los temas que son importantes de

abordar para la industria estudiada Duke
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