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PREFACIO

Conforme el desarrollo de la microempresa se vuelve mas sofisticado, los profesionales
en el campo requieren mayores destrezas técnicas para poder resolver retos cada vez mds
complejos. Como una parte de esfuerzos continuados para estar a la altura de las necesidades
de los profesionales de las microempresas, GEMINI esta produciendo una serie de manuales
técnicos y materiales de entrenamiento de topicos relacionados al desarrollo de la
microempresas. Este manual técnico enfoca el trabajo de un andlisis de los subsectores.

La senie de manuales técnicos de GEMINI esta dividida en tres secciones. La seccidn
de finanzas de las microempresas incluye documentos de como fijar las tasas de interés, la
expansion de programas financieros de microempresas, y otros topicos especificos. La seccidn
de asistencia no financiera contiene notas de como desarrollar andlisis de subsectores e
idmﬁﬁwmmmsqmmnefec&vucom-bmeﬁdomwmmhpmducﬁvidady
competividad de las microempresas. La seccién de investigacion de microempresas contiene
mmammmmdmmwummmmmu
wmdmwcmmthaddmmMpm.MMmmmm
usarse por si solo sin embargo, aquellos interesados en un documento de una seccién
probablemente estardn interesados en todas los documentos producidos en dicha seccion.

Losdocummmssepuedmunrcomonmeﬁaludemfmciaymhimpwdmmir
como la base para la creacién de materiales de entrenamiento de acuerdo a las necesidades de
cada organizacién. Sinanbtrgom‘ﬂmmienmmloshogmmdemmempm’
mwmmwmmfdmmejaddo.ymbimdebmmqm
son ltiles para donantes, evaluadores, y otros interesados en el desarrollo mi ial.

Para completar un listado de otros documentos técnicas y materiales de entrenamiento
dispmﬁbludeGEWllmRepmmTécnicosyDocummsdeTmbajo.porfavorlulaultima
pdgina de este documento.

HPmyeao(EMINIateImolécnlcopﬂmaﬁodelaAgmdadeDmlIo
Internacional de los USA enelcanpodcldaanvllodempmasenlaescalapeqwﬂmyndcm.
MM@bmmedumﬂomicmanpmaﬁdymmshdlazgxa[mm.
ha través de trabajo directo con las misiones A.1.D., organizaciones privadas voluntarias
localizados-en-US, organizaciones locales en paises en vias de desarrollo. GEMINI ofrece
asistencia, entrenamiento, investigacion econdmica e informacion a la A.1.D., implementacion
de organizaciones instituciones de recursos gobiernos nacionales Y orros practicantes en ejercicio
involucrados con el desarrollo microempresarial. El objetivo del proyecto es el tener un efecto
catalftico en una amplia gama de esfuerzos para promover el crecimiento de empresas en la
escala-micro y pequena.
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SECCION UNO
SUBSECTORES Y PROMOCION DE MPE

PORQUE SUBSECTORES?

Las empresas de micro- y -pequefia escala (MPE) emplean vastos
‘nimeros de personas en todo el Tercer Mundo. Ellos proveen un recurso
clave para el ingreso de los pobres y de las mujeres. Sin embargo, los
'MPE luchan por sobrevivir en un medio ambiente de negocios altamente
competitivo y de rdpidos cambios. Algunas operan en mercados de répido
crecimientc mientras que otras estin afectadas por los cambios en la
demand: tecnologia, costos de mano de obra, impuestos, precios de
wos, regulaciones del gobiemo, competencia de empresas grandes e

-

p Apmdcwinvmﬁvaydelomqmm,ahm
empres: lufalnavacuhinmmdapolmu.dmommde
vista mas amplio desde el cual ellos puedan comprender la totalidad del
sistema competitivo en el cual operan. Las instituciones que trabajan en
afluenciando el cambio en beneficio de las MPE. Pero para hacerlo,
sstas instituciones necesitan identificar los nichos en donde las MPE tienen
&l mayor potencial, evitando las inversiones en las dreas en donde ellas no
pueden competir con efectividad. El andlisis subsectorial ofrece una
erramienta que puede facilitar los movimientos de pequefias-empresas a
cnologfas prometedoras y nichos en el mercado.

QUE ES UN SUBSECTOR?

& Nwmlmn.mwbmeﬂddinadopormpmdmﬁmlm
particular esto incluye a todas las empresas que suministran materia
plodnm,ydisuibuyenmdwuﬁmdopmdm.ﬁnalgm
2s0s, sin embargo la definicion estd caracterizada por una materia prima
e, en la cual el subsector va realizando transformaciones alternativas
¥ distribuye sistemas que emanan de la misma. Las pieles y cueros, el
y los citricos como subsectores son ejemplos de este segundo
Son comunes en la literatura econémica del mercadeo agricola,

Las empresas de
micro y pequedia
escala (MPE)

numeros de
personas en un
medio ambiente de
negocios alta-
mente competitivo
y de répidos
cambios en el
Tercer Mundo.

una red de em-
presas Que sumini-
Stran materia
prima, la trans-
forman y distri-
buyen productos
finales a un grupo
particular de




en donde son conocidos como subsectores de productos. Muchas de las
herramientas analiticas usadas en el andlisis de subsectores vienen de estos
estudios tempranos de los subsectores de productos agricolas.

El andlisis subsectorial ofrece el marco de referencia para
ripidamente evaluar la dindmica de las MPE y los prospectos de una
intervencién que sea efectiva en funcién de su costo. Esto no prejuicia la
naturaleza de la intervencidn.

Los gobiernos donantes y las organizaciones no gubermnamentales
(ONG) han aplicado exitosamente el andlisis subsectorial en un amplio
rango de situaciones o medio ambientes. En Indonesia, las ONG locales
han traducido el andlisis subsectorial en proyectos que han apuntalado el
crecimiento potencial de las MPE en la produccién de camardn y de
muebles de bambi. En Ruanda, el Ministerio de Finanzas ha iniciado una
serie de estudios subsectoriales en un esfuerzo sistemdtico para revisar las
politicas limitantes a la actividad de las MPE. El andlisis subsectorial
hecho en conjunto con el gobierno e investigadores universitarios en
América Latina ha llevado a intervenciones importantes en la
infraestructura de mercadeo y reformas en las regulaciones en varios de
los subsectores de productos agricolas.

CARACTERISTICAS DE LA FORMA DE APROXIMACION
AL SUBSECTOR

La Perspectiva de los Sistemas

La aproximacién al subsector reconoce que las pequefias empresas
operan dentro de un sistema mayor de produccién y distribucién. No es
posible comprender las oportunidades y limitantes encontradas por las
empresas pequefias, o desarrollar polfticas sensibles para promover el
crecimiento de la pequefia-empresa, mirando a las pequefias empresas
Unicamente. También debemos examinar las empresas grandes que
compiten con ellas, proveen mercaderfa y comercializa lo que fabrico una
pequedia-empresa.

Haﬁhmwnmmmmmmmmqm
describe este sistema econémico. El mapa del subsector hace un resumen
de las relaciones econdmicas entre las MPE y otros actores en el sistema.
Este sigue los flujos del sistema y dentro de los mismos, las opciones
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disponibles a las MPE. El mapa del subsector sirve para enfocar los
didlogos y como una base para mostrar la informacidn clave.

Conceptos Claves

El andlisis subsectorial se basa en cuatro conceptos claves, los
cuales involueran a grandes nimeros de microempresas.

1. Perspectiva Vertical

La mayor parte de los pequefios negocios trabajan en cadenas de
aprovisionamiento vertical. Ellos compran las materias primas y
muudunmpmduccim.aveeaconmmm.

2. Competencia

Las pequefias empresas compiten entre si mismas. También
eompitencmlasmedimmymnduemmqwmdifemnte
tecnologfa. Al comprender quienes son sus competidores, nosotros
podemosdet:rmimrdmsmluanlhspequeﬁumdumum
ventaja, y c6mo pueden aprovecharla.

3. Coordinacién

La coordinacién describe la forma en que estdn unidas las empresas
activas en un subsector. Esto elimina cémo las polfticas y regulaciones
inﬂumcianelaccaoalmuudoymmmm,ywmlosquemn
dentro regulan el flujo de los productos dentro del sistema.

4. Influencia

Una asistencia individualizada, de-una-en-una, a las MPE es cara
y raramente efectiva (debido-al-costo). Debido a que las empresas son
pequedias y estdn divididas, los costos de contactos individuales son altos.
Los beneficios por empresa, aun cuando los proyectos dupliquen sus
ingresos, son pequefios en valores absolutos.

El andlisis dei
subsector se basa
en la premisa de
que las
intervenciones que
probablemente van
a ser mas
efectivas en el
COSto son aquellas
que influencian
numeros grandes
de pequernias
empresas de una
30ia vez.
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Elanﬂisisdelmbsmanpimdadequehpmnﬁsadem
mmqmmmmmaxmdecﬁm.m-dm.m
aqudhsquinﬂumdanpmdanﬂmmdepeqmemmdem
sola vez. Esto se conoce como influencia. Con el beneficio de la
inﬂmnch,mueﬁoaapoyualhmuldaplucnmmnﬂdu.
tal como una pequefia persona usando una palanca puede levantar un
gran peso. lnuvucinnuconinﬂmndamul&pﬂmlubencﬂciuy
reducen los costos de contacto

Actividad Unica

ubdsquadadeinﬁnandanoallmalmfoqmdegmposde
negocios que estdn metidos en la misma actividad. Empresas que proveen
alocmimmudos.debidoaqmmmmnidadaylimimm
ﬁnﬁhra.nuedwbeueﬁdarmin&vandmcuyoobjeﬁvoudde
apuntalar el potencial de crecimiento comiin.

QUIEN?

cmmwmumamsow
dinimiasebaleﬁciaudelafamilinidaddehshunmienmddanﬂisis
subsectorial.

aummsmbmﬁdnomuiatmeumlogfa,
caﬂﬁcadoueweciala.odiplomudealtoniveldecluealguna. Este
ofrece un marco de referencia para organizar las ideas. El sentido comiin

esel wwimcmmmwm
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REQUERIMIENTO DE RECURSOS

&hmbmmuuidmmdmﬂiﬁsmw
han variado ampliamente, desde un minimo de una persona por semana
lmampuvuiosmufdmmmbmdnmduyeamequipode
dummdampdmummmSilumiunbmdd
equipovivmﬁatdelpdubumdiosemquimnmbi&ldmasimm
locales. La afiliacién institucional con una agencia potencial de
implementacién ofrece muchas ventajas en el andlisis, v,
subsecuentemente, en la transformacion del andlisis en accién. Al nivel
delmapammmlumlocalamnbi&lpwdepamiur
una reduccion en el trabajo de campo. En algunos casos, las agencias han
completado su andlisis en tan poco tiempo como dos semanas calendario,
si bien esto es raro. Exceptuando ciertos casos, un tiempo de
cuatro-semanas deberia ser suficiente.







Procedimientos Analiticos

SECCION DOS

PROCEDIMIENTOS ANALITICOS

Estableciendo la Comprensidn Inicial
Paso 1.  Seleccion del subsector para estudio
Paso 2. Introdizcase usted mismo en el subsector

Paso3. Dibuje un mapa preliminar del subsector

Paso 4. Especifique el medio ambiente que afecta a los
participantes

Afine Su Comprensién
Paso 5. Afine el mapa del subsector

Cuantifique los submapas de interés particular
Identifique las Intervenciones con Influencia
Paso 7.
Paso 8. Identifique las fuentes de Influencia

Paso 9. Explore las oportunidades para una intervencién con
influencia

Este manual describe los procedimientos paso-a-paso para aquellos  Este manua/
que quieran introducirse en el andlisis subsectorial. Este manual ofrece  descride los
las listas de chequeo y observaciones practicas de experiencias anteriores,  2focedimientos
El andlisis subsectorial se divide en tres fases, que contienen en total %59 @ Paso para

nueve pasos. En cada paso, se ofrecen ejemplos de dos casos de estudio m:’sm
diferentes. introducirse en ef
anadlisis

subsectorial,
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intente o caso de
estudio de la
cerveza de melazs
primero. Guarde of
estudio més
complicado de la
seda para une
segunda parte.

En la practica, el andlisis subsectorial es un proceso iterativo, en
el cual cada analista individual desarrolla su propia aproximacién
personal a la comprension del sistema de produccién y de distribucién.
El orden de los pasos presentados aqui es un orden general, no es una
prescripcion rigida. Siéntase libre de experimentar! Encuentre la
aproximacién correcta que le sirva para sus necesidades.

Para aquellos que estdn familiarizados con el andlisis
subsectorial, este manual servird como una gufa de referencia. Hace un
recuento de mayores técnicas y hace un sumario de las convenciones

estindar y su terminologfa.

Para otros menos inclinados al trabajo del subsector el manual
ofrece una introduccién “de como hacer™. Mucha gente familiarizada
con la pequefia empresa o proyectos de MPE van a poder empezar
exitosamente un andlisis sectorial después de haber estudiado este
manual y talvez algunos de los casos para estudio del subsector
presentados en la bibliografia. Usted deberfa sentirse libre de
experimentar con los procedimientos descritos.

Los dos casos de estudio que estdn acompaiiados por la
descripcidn de los procedimientos contrastan de muchas maneras.
Debido a que el subsector de la cerveza de melaza es un sistema mucho
mds simple de comprender, los nedfitos pueden tratar de concentrarse
en este ejemplo. El caso mds complicado de estudio de la seda tendrd
mucho mayor sentido en una segunda parte.

Aquellos que deseen asistencia al empezar pueden suplementar
este manual de tres maneras: (a) con los casos para estudio listados en
la bibliograffa; (b) con el apoyo del video de entrenamiento y libro de
trabajo GEMINI; y (c) con secciones especializadas de entrenamiento,
los cuales pueden ser arreglados a través de GEMINL.

La Tabla 1 nos da una visién general de los procedimientos de
anﬂiﬁsddabsecmrlmmlauﬁnducﬁmsmhsmqm
siguen.
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Para guiarse en la
seleccion del
subsector, usted
debe reunir los
datos que tomen
&n cuenta criterio
como tamado,
perpectivas de
crecimiento y
grupo objetivo.

Paso 1. Seleccién el Subsector para Estudio

- Empiece una revision cualitativa de la poblacién de MPE

- Solicite datos de informantes claves
- Seleccione el subsector

Objetivos

Su objetivo en este punto serd identificar los subsectores donde
la intervencién producird los mayores resultados. Usualmente, se llega
a este punto seleccionando los mds grandes y, entre ellos, aquellos con
las mejores posibilidades de crecimiento. Dependiendo de la
disponibilidad de datos, los mas grandes se pueden definir por el
numero de empresas, empleo, o talvez ingresos. En ciertos casos, un
subsector relativamente pequefio que esta atravesando un répido
crecimiento puede ofrecer el mejor potencial para incremento de
ingresos o generacidn de empleo. Sin embargo en otras situaciones, las
prioridades de la agencia van a demandar un enfoque en grupos
especificos o regionales. Los programas de pequefias-empresas
comunmente se enfocan en mujeres, grupos marginales, asentamientos
ilegales, o regiones empobrecidas.

Procedimientos

La seleccién del subsector ofrece uno de los ingredientes
potenciales mds apropiados para la localizacién de grandes nimeros de
empresas enfrentadas a limitantes y oportunidades similares. Esto se
traduce en una intervencién con influencia y de efectividad-en-el-costo.

Para guiarse en la seleccidn del subsector, usted debe reunir los
datos que tomen en cuenta estos tres criterios: tamaiio, perspectivas de
mmmwymposobjeuvm(ﬂqadeTmbqolendAp&idch)
La tabla 2 ofrece un ejemplo de una revisién reciente del subsector en
Lesoto. Tal como se muestra, la seleccién del subsector involucra en
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La seleccion del
TABLA 2 subsector

involucra e/
CRITERIO DE SELECCION DE SUBSECTOR EN LESOTO o
claramente, Si bien
es clerto que al
Potencial de Crecimiento hacer cerveza en
Tamafio Grupos casa emplea por
Mercado Exportacidn |  Objetivo mucho e/
Intemo contingente mis

Actividad MPE Particivacid M o de Famili grande y es el mas

empleo | dol ingreso | exporaciéno | Mujeres smporeas pere

mujeres, sus
(miles) adicional recursos COmo . s v

crecimiento son
mas bajas que
aquellos como la
construccion,
prendas de vestir y
trabajo en cuero.
Como usted puede
seleccionar una o
dos subsectores
para revision,
usted se verd
forzado a tomar
sus prioridades y
preferencias de
manera explicita.

Lea el Apéndice D, Tabla D-2, para la discusidn del como calcularls. Note
que estas participaciones son tambien |lamadas *propensiones marginales de
consumo” o “participaciones marginales del presupuesto®.

el sopesar varias alternativas. Si bien es cierto que hacer cerveza en casa
emplea mas contingente de mujeres, sus perspectivas de crecimiento son
mishnjuquelnpmpectivupamhcomwdén.pm&sdevmir.y
trabajo en cuero. Conforme usted selecciona uno o dos sectores para la
revision, usted se verd forzado a hacer sus preferencias de manera
explicita.

Almnirwdmlmdamamrios.ademuchnyudaelempmr
con una vision general de las empresas y del empleo por tipo de actividad,
tamafio de las empresas y su ubicacién. Los censos
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poblacionales ofrecen datos sobre el sector cuero. Como un punto
importante de inicio puesto que aquellos poseen una imagen completa
de la actividad econdmica de todos los residentes del pais.
Frecuentemente, ellos ofrecen listados regionales y por sexo, Cuentas
nacionales, censos de la fuerza laboral, listas de licencias, archivos de
las Cdmaras de Comercio, censos de establecimientos industriales, y
estudios especializados del sector informal proporcionan informacién
mas detallada y qtil.

Donde estdn disponibles, los estudios de consumo proveen
informacién adicional invaluable del tamafio relativo de los diferentes
mercados, tal como sus perspectivas de crecimiento. En muchos casos,
estos estudios proveen la unica fuente lo suficientemente detallada como
para estimar el valor relativo de los diferentes mercados. Ellos han
sido usados, por ejemplo, para estimar el valor de la ropa usada versus
la ropa nueva, y los servicios de sastrerfa en Rwanda, los gastos de
construccion rurales versus urbana en Lesoto. Los estimados sin pulir
de los gastos per capita de los productos individuales permite
estimaciones regionales o aun los tamafios de los mercados
subregionales. En la ausencia de datos en series cronoldgicas — Estos
estdn casi siempre ausentes — los datos de consumo ofrecen una de las
pequefias ventanas para ver las dindmicas del subsector. Véase las
Tablas D-1 y D-2 en el Apéndice D para los detalles del como hacer
esto.

Las estadfsticas de comercio e informantes claves ofrecen
adicionalmente un importante conjunto de datos. Para los productos de
las MPE que estdn orientados a los mercados de exportacién, los datos
de comercio miden ambos pardmetros, tanto la produccién absoluta
total como sus tendencias en el tiempo. Los informante claves, como
residentes de largo-tiempo, miembros de las asociaciones de comercio,
agencias de promocién del gobierno, funcionarios de campo de las
ONG, y otros— a veces ofrecen una perspectiva y criterio que usted va
a encontrar invaluable al hacer una seleccién inicial.

En muchos casos, aquellos datos que estdn disponibles han
subestimado seriamente el rol que tienen las pequefias empresas.
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Su objetivo es el de
descnbir los
canales en los
cuales las MPE
participan y
entender la manera
como rodo ef
sistema de

trabajan en
conjunto.

Paso 2. Introdizcase Usted mismo en el Subsector
® Participantes
® Tecnologfas

® Flujos de productos

® Historia

Objetivos

Su objetivo es el de describir los canales de aprovisionamiento
en los cuales las MPE participan y entender la manera como todo el
sim;depmdwcidnydistribucimﬁmdmmconjumo.Cudnmsdc
estas funciones realiza el subsector? La mayorfa de sistemas incluyen
el aprovisionamiento de la materia prima, produccién, venta al
mayoreo, y venta al por menor. Puede involucrar una complejidad
mucho mayor. Cuales son las tecnologias alternativas y las escalas de
produccién que participan para el desarrollo de cada funcién? En qué
etapas compiten las pequefias y grandes empresas? Pueden las grandes
emptmmplireumduoalidnalwcadomlnpequeﬁu
empresas? Puedemtedqnirhpimelsistermdelosﬂujosdelos
pmduczoaqmmlimhsmﬂuiupﬁmasalosproducmm.yladcl
sistema de distribucion hasta los consumidores finales?

Procedimientos

Cmndoumdunpiecehinvaﬁpcidn.nohayningﬂnnminno
a la inmersién completa. Lea todo lo que pueda acerca de su
wbm.whinaﬁa.wmmymlogf& Por encima de
wdo.visiwalospmicipanuyobmemopaacionudepﬁm
mano. Golpee las puertas, entre, y mantenga conversaciones de tipo
nbiammnloammp:mnﬁvoaalolargodewdodsistema.
Visimunprmsdedifetmﬁcmnaﬂo.mdeubiwlnempmque
estén operando a diferentes niveles en el subsector.
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Conforme usted va adelantando, mantenga un ojo abierto en los
observadores que estin bien posicionados, para tener una visién de
conjunto de todo el subsector. Estos informantes claves pueden ser
extremadamente valiosos para ayudarle a usted, a poner orden en toda
la evidencia que usted ha acumulado de su conversacién superficial con
los representantes del sector. Un operador de curtiembre, por ejemplo,
puede ser til describir el sistema entero de la preparacién de la piel
cruda, recoleccién, curtido, trabajo en cuero, distribucién local, y su
exportacién.

Los representantes de las asociaciones de comercio, oficiales de
gobiemno y funcionarios locales del las ONG o investigadores tienen
frecuentemente una perspectiva mas amplia que la mayoria de los
operadores individuales de los negocios. A su vez también, los
vendedores mayoristas o vendedores claves de insumos estdn muchas
veces en la mejor posicidn para registrar los cambios en el sistema a lo
largo del tiempo.

Piense que usted mismo es un periodista investigador. Chequee
sus fuentes. Nunca tome la palabra de una persona sin haberla
verificado dos veces. Las anomalias abundan, y usted debe separarias,
a los casos especiales, de la norma. Siga sus pistas, una entrevista

puede servirle como un trampolin para la siguiente.

Durante sus entrevistas, haga cuatro interrogantes estdndar: (1)
De donde obtiene usted sus materias primas? (2) A quien vende usted
su produccién? (3) Que tecnologia usa usted? Que alternativas
existen, porqué usa usted estas? (4) Cudles son los cambios
principales en su negocio desde que empezd? Aquellos que le
contestan, no perciben que ninguna de estas preguntas sea una
amenaza. Aun sin ser presentado, ellos normalmente estdn

complacidos de conversar con usted sobre estas caracterfsticas generales

de su negocio.

Si es que usted cree que va a necesitar submapas cuantitativos
(vea el Paso 6), es de mucha ayuda el pensar en sus requerimientos de
datos por adelantado. Si bien es cierto que su prioridad principal en
esta etapa debe ser la comprensién general de los flujos del sistema,
usted bien puede empezar a recolectar unos pocos niimeros importantes
sin que se comprometa su objetivo. Por ejemplo, los precios por cada
etapa en la cadena de produccion son ficiles de recoger y son invalu-

Durante sus
entrevistas, haga
cuatro preguntas
estandar: (1) De
ddnde obtiene
usted sus materias
primas? (2) A
Quien vende usted
su produccion? (3)
Que recnologla usa
usted, qué
alternativas
existen, porgué
usa usted esta? (4)
Cudles son los
cambios
principales en su
de negocio desde
que empezd?
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ables mas tarde al hacer los presupuestos, tasa de retorno para la mano
de obra, y los perfiles de ingresos. Para ayudarle a usted a hacer las

entrevistas, la Hoja de Trabajo 2 en el Apéndice B, le proporciona un
juego comiin de preguntas a considerar.

Usted puede encontrar que es de mucha ayuda el llevar consigo
a las entrevistas los flujos del sistema, aun cuando sea en un formato de
borrador inicial, en especial para utilizarios con los informantes claves.
La mayorfa de ellos rdpidamente entienden lo que usted esta tratando de
hacer. El borrador ayuda a guiar la conversacién y enfocar sus datos
en las dreas de interés para usted.

Manténgase atento con respecto a las pistas de la evolucién
histérica del subsector. Los datos en series-cronoldgicas y fuentes
secundanas ofrecen la posibilidad de obtener un conocimiento profundo
de las tendencias de largo-plazo, y frecuentemente formular preguntas
interesantes ¢ hipdtesis de lo que serfan los desarrollos futuros posibles.

Ejemplos

Cerveza de Melaza. El investigador del subsector empezd entrevistando a
los cerveceros de la filbrica, malteadores, operadores de a sais de cerveza, vy a un
pufiado de cerveceros caseros. Dos socidlogos con gran expenencia en el drea rural
de Botswana probaron que eraa informantes claves invaluabies. Debido a las grandes
distancias involucradas en realizar un estudio a nivel naciooal, tomé dos semanas este

paso.,

Seda. Este es un caso mas bien inusual, el equipo de revisién del subsector
00 requirié ningin trabajo inicial de campo. Durante el proyecto piloto anterior de
tres afios, los empleados de CARE habian adquirido una buena visido de conjunto del
sistema. Entonces los analistas del subsector dnicaments estuvieron dos dias
MmeW.MyWncodmmm
bosquejar el mapa preliminar del subsector. Varias monografias recientes de la OIT
y la Universidad local acerca de la seda ayudaron a llenar los vacio y clarificar ciertos
puntos de los cuales los empleados del proyecto no podian hablar.
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Dibuje un mapa preliminar del subsector
® Lista de las funciones
Lista de participantes que desarrollan cada funcién

¢ Para cada funcidn, identifique las tecnologias y las
diferencias de calidad

En una hoja en blanco, haga un listado de las
funciones en el lado izquierdo, y de los mercados
finales a lo largo de la parte superior

® Haga un mapa de los participantes sobre las funciones
que ellos realizan

Dibujeﬂcchudaﬁibieudolosﬂujmdepmdtm
entre los participantes

® Defina los canales principales
Revise las fronteras del subsector

Conceptos

Emapaddmbmnospemﬁtemcompmnidninidaldcsu
estructura. Sibimacawepnnlmtesimple,unmapaam
hanmienupoduoumdaaibirloqueumdabemdeum
serie de actividades de negocios relacionados. Este identifica las
ﬂmdaupdndmladdmbm,lmmrﬁdpnmylmm. Al
preparar este mapa, es muy (til revisar los elementos en ese orden.
lmhmdmdwibmhsmmmqmnmdmm. Los
plrﬁcipnmindianqtﬁamlucjecum.ylaamluducﬁbmcano
lmuodmﬂuymmmlmparﬁcipanm.quimloscompn.ymo

£l mapa del
subsector es un
resumen de su
comprension inicial
de la estructura del
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Procedimientos

Para dibujar su mapa inicial, siga los procedimientos listados en
el paso 3 antes mencionado. La Figura |, resume la estructura de los
mapas, y nos da una orientacién de como serd el mapa que usted estd
organizando. La hoja de trabajo 3.A (vea Apéndice B) nos ayuda a
efectuar un resumen de la informacién que usted ha recolectado de los
flujos del sistema. Después de haberla completado, la hoja de Trabajo
3.B (Apéndice B) le ofrece una muestra en la cual usted puede dibujar
sus hallazgos. Dibdjelo a ldpiz; porque usted va a estar borrando
frecuentemente.

El mapa del subsector evoluciona en conjunto con su
comprensién del sistema. En especial al inicio, cada entrevista afade
algo de complejidad conforme usted va descubriendo nuevos
participantes y canales. Aun en las etapas tardias del estudio del
subsector, es usual el descubrir uno o mds canales nuevos e

importantes.

La mayorfa de los investigadores estdn ansiosos por enumerar
todas las funciones completas de los participantes del subsector y sus
interacciones. Presentando todas aquellas complejidades en el mapa del
subsector a veces resulta un cruce de lineas conectado a los
participantes en todas las combinaciones posibles. No se preocupe si el
mapa inicial del subsector se parece de alguna manera a un diagrama de
ingenierfa eléctrica confuso. En una etapa posterior, usted tendrd mas
confianza para reducir todos los casos especiales y resaltar los mas
generales,

Conforme usted va dibujando el mapa, inevitablemente se
confrontard con el problema de donde dibujar sus fronteras.
Unmlmawe.umdempmndudempmducmﬁmlmpuﬁcular.y
dibujard todas las empresas que estén involucradas en su
aprovisionamiento, produccién y distribucién. El producto final puede
ser muebles, prendas de vestir o maquinaria agricola.
Alternativnmtc.ustedpmdeunpenrdeummneriapﬁmclave.y
describir varios sistemas de transformacidn y distribucion en los cuales
se usa. Las materias primas tales como cueros y pieles, algodén, o
citricos proveen la base para muchos estudios subsectoriales. El arte de
dibujar las fronteras radica en el definir una unidad de andlisis
manejable pero significativa. Un marco demasiado grande
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FIGURA 1
CONVENCIONES PARA LOS MAPAS DEL SUBSECTOR
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provee demasiadas empresas y demasiadas interrelaciones para
comprenderio en un solo mapa. Un marco demasiado pequefio omite
las empresas claves y las relaciones industriales deben ser entendidas
para poder apreciar que es lo que ocurre en el subsector. Sin embargo
usted tendrd que usar su juicio para decidir en donde dibujar las
fronteras, los ejemplos posteriores le ofrecen algunos lineamientos
COmo sugerencias.

Ejemplos

Cerveza de Melaza. El subsector de la cerveza de melaza de Botswana involucra solamente tres funciones: malteado,

0, y su venta. Si biea la produccide de la graminea se pudo haber incluido como una cuarta funcidn, el analista definié

or excluyéndolo. Debido a que solo ol 15% de todo el grano consumido en Botswana es utilizado en la cerveza de

los agricultores y comerciantes de grano sirven & un mercado mucho mas amplio que el de la cerveza de melaza. Mas
debido a que todos los malteadores y cerveceros obtienen el grano del mismo mercado libre, la inclusién de la produccidn
p ¥ I funcidn de mercadeo no habria dado ningtin conocimiento importante adicional dentro de lo que es la dindmica

o su rendimiento. Los participantes en el subsector incluyen los cerveceros caseros, malteadores de filbrica, fabricas

as, vendedores caseros, o bares con licencia para |a cerveza de Melaza, Cada uno emplea una tecnologia diferente para

p, fermentado, y venta (véase la Figura 2).

Los participantes en |a provisién de |a cerveza de Melaza lo hacen a través de cuatro canales principales (véase la Figura

3. Dos giran airededor de lo que es la cerveceria casera y dos alrededor de In cerveza de melaza de lus fubricas cerveceras.
Casal 1 incluye a los cerveceros caseros completamente integrados que maltean su propia melaza, fermentan su propia

: ¥y la venden por i mismo en su propio local. En el Canal 2 los cerveceros difieren solamente en el hecho de que ellos
Ia malta comercial lista en |la fabrnca malteadora. Los dos canales de la fabrica cervecera difieren solamente en sus
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FIGURA 2

MUESTRA COMPLETA DE LA HOJA DE TRABAJO
CERVEZA FUNCIONES, PARTICIPANTES Y TECNOLOGIA
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Seda. El subsector de ia seda an Tailendia s mucho mayor y més compiejo.
Este amples » 360,000 famiiias v abarca 8 funciones distintas, desde la hojs de mora
y la investigacién en sericultura hasta la venta al por menor.

Los principales participantes inciuyen familiss que tradicionaimente-groducen
ia sada; familiss que e han sspecisiizado en la produccién de hilo; fabricas de tefido
de devanado e hilado, tanto grandes como pequedas; y ol lider de la industnia
totaimaents integrado, la compafils Jim Thompson. Ves la Figurs 4 pars un sumario de
lss funciones que reslizen cads una y las tecnclogins que sllos usan,

Los participantes provesn la tela de sads & verios clientes principeies: los
consumidores tradicionsies Talandeses para vestimentas ceremoniales, Tursias
Internos y mercados de axportacidn, a part de los tejidos tradicionales que son mas
dsperos.

Algunos canales del mape (Figura 5] son claraments comprenaibles an esta
etapa, mientras que otras todavis permanecen confuso. Los dos extremos parecen
sspeciaiments clarcs. Los productorss caseros tradicionales integrados contrastan
vividements con la completaments integrada y totaiments moderna compafia Jim
Thompseon. Ambos desarrollen todas lss funciones dentro de la compaiie desde
cultivar la hoja de mors hasta ol tefido v venta de la tela. Pero si bien es cierto que
los productorss caseros producen s partr de los gusanos de sede tradicionales. la
compafils Jim Thompson en cambio produce & partr de los mejores cruces hibridos
blancos. Misntras los productores caseros tradicionales hacan e devanado dal hilado
de seds & mano, ls compeafils Jim Thompson uss maguinaris de deveanado
sutomatizads de finsles-mditipies.  Las families tejen en telsres con
lanzaderss-de-mano lentas, la compadiis Jim Thompson an cambio favorece el uso de
tslares con lanzaderas cuidedosaments calibradas.

Paro antre sstos dos sxtremos, en la parte medie del mapas del subsector, los
flujos de productos y las interacciones de los participantes son mencs claras,
Sebemos que no todes las famillas tejen su propio hilc en tels. Algunocs se
especializan como productorss de hilo, mientres que otros producen los capulios
blancos y los venden sin haber devanado o hilo allos mismos. Lo que queds muy
confuso es comprender las variedades de gusano de seda qus son usados bajo los
diferantes niveles de integracién del negocio familler. Y todas las relaciones sntre las
fébricas de hilado, fAbricas de tejido y tajedoras grandes y pequefiss que todavia astén
obscuras,

Si bien as cierto que hemos delineado claraments dos canales principsles,
ol remanante de la parte media del sistema, podria sstar de por madio de trea y hasts
seis canales méis. Para refiner nuestra comprensién, las entravistas de campo
posteriores deberfan concentrarse an las porciones todevis confusas del mapa en las
fdbricas de devanado y las fdbricas de hilado, grandes v pequefas.

Debido a que los objetivos de CARE son son s asistencis o las familiss de
pusbios, no se de sorprandérse que ol empezer con sus clientes nos dejd con la
Incertidumbre de como las grandes fébricas de hilado y devenedo operan comients
arribe en ol sistema. De maners similar an lo referents & la liquider, CARE opers en
la parte més remots del Noreste de Tallandia, mientras que la compafia Jim
Thompson y virtusiments todes las (dbricas grandes de devenado e hilado sstédn
sgrupadas juntas 400 milles del puebic de Pakton Chai. Entonces pers clarificer
nuestra compransidn del subsector de seda, nosotros debimos viajar a Pakton Cha,
un dis de camino de ida v otro de vuslts,
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- Paso 4. Especifique las Regulaciones y el entorno
que afecta a los participantes

Las reglas pueden ser formales o informales. La legislacién de los
padmdelgobimm.hnp\madmm.mguhcimhbonblu,mhos
de tasas de interés, codigos de inversién, y los procedimientos de
Wymmmmah salida, los precios de
los insumos y las cantidades disponibles. Todos ejercen una influencia
.hnpommemhopaacidndelmbmr.ﬁlefecmdelosfacm:u
ucio-ctunmlavaammndiﬂcﬂdeidmﬁﬁwydaevﬂw.paom
migmlmteimpmmmaliridmﬁﬁcmdodmmmdehs
empresas en el subsector.

deONG.todnoﬁ'ecenﬁdeeapoyoM. Las instituciones de
atditnyﬁmnciaumnbieasoneleummmxcialamlareddeapoyo

Procedimientos

En las conversaciones con los participantes del subsector e
infmmnadam.umdpwdedumbdrmlamghsyupniuciau
de apoyo operan en su subsector, Sibimaciamquenoselospuede
injemrﬁcilmentedutmddmpaddm.dlosmm
mmpmmmqueumddebemmmmycmdduzrm
conjunto con el mapa. Debido a que el medio ambiente afecta los canales
individualademneradifelmte,umdvaamconmquclmapavaa
serdemuchaayudaalmfmlamvasacidnmlossegmmsdel
subsector donde las politicas o instituciones convergen.

£l entorno en of
cual los
participantes
operan incluyen las
reglas que afectan
a las empresas en
&l subsector asi
como las

existen para
dpoyarlas.
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Una parte
importante de su

enfocar las
maneras en que of
“entorno* afecta a
los diferentes

Su salida en este punto es mejorar la comprensién de la manera
en que el entormo afecta la dindmica o competitividad de los diferentes
canales. Como en la mayor parte de los andlisis subsectoriales, su

comprensién se va a mejorar a lo largo de toda la investigacién. Esto no
se detiene en el Paso 4.

Una parte importante de su investigacion debe enfocar las maneras
en que el entorno afecta a los diferentes canales. Impactos diferenciados
ocurren frecuentemente. Muchas veces ellos explican la fuerza relativa
delosdifumtmamla.&nalgmm,lmmlapuedmdebam
pmpiaeximnciaatmjnegopuﬁmhrdemlu o regulaciones. Un
m:diodelmbaeczordepmuhsdevatiregipcio.porejemplo.moonué
quemdomamjmmdesmmmtemwdgobimo
tenfa un programa de subsidio a la tela.

Ejemplos

Cerveza de Melaza. Las regulaciones de lus licencias pars la venta de
m“hwuﬁndnﬁd«%ymmnhmh
melaza de las fabricas cerveceras. Los estatutos gubernamentales especificamente
proveen acceso al vendedor minorista de la cerveza de melaza de las fabricas
Mmudohbynmunbmdoa-dqhﬂam
hmmmmdmmmwummu
veota de la cerveza de meluza de las fiibricas cerveceras. Aun asi, los vendedores
mmmmmnmm.waum
ummmmnm&hwbhmkbﬁbmu
cerveceras a [os vendedores en casa, Cuando se les pide que ellos hagan un juicio,
amo«uuwmmmawdmmawm
hc&mchmﬂmbyqubmamﬁm.mu
mhﬂl.mﬂthmhhﬁbnmmcmpm
ia venta en casa,

m.ummyam.mmm
umummmnummwumuu
Minusterio de Comercio e Industrias. Dobuod-udmwﬁmduhimiom
mhmmnmhu-myamhm&h
industna cervecera.

maumuminm”awa.uc«uuu
hb%yd%b%hmmmmﬂoh
fines de lucro de Botswana. El Instituto de la Cerveza ha desarrollado la
NM%W.MW«M&M&IMy
la fermentacidn. mCm«Mtaumwmbiam&nm
mMnhMymmahm
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Seda. Las cuotas del gobierno para las importaciones de hilo de seda han
influenciado fuentements en la capacidad de ganancias de varios participantes del
subsector y sus canales. Cuando el gobierno estabjece las cuotas, ellas favorecen a
las filbricas de devanado pero imponen costos a las tejedurias, las cuales se ven
forzadas a adquirir hilo nacional & un costo mas alto y de menor calidad. Ean
coutraste, ia libre importacidn de hilo presiona a los devanadores de hilo para mejorar
In calidad del hilo y la capacidad de generacidn de ganancia del wjido. La pelea que
surge entre los grandes devanadores y grandes isjedores por influir sobre los
hacedores de politica ha resultado algo vacilante, con cuotas ea un a0 y sin cuotas
en otro ano. Los productores caseros que proveen jos gusanos blancos a las fabricas
de devanado son los que sufren con estos cumbios répidos de la politica. Ea un aio
jos capullos estin eo gran demanda. Al siguients, los productores no los pueden
vender debido a que las importaciones de hilo reducen las ventas de las fabricas de
devanado.

Segundo, el subsidio del S0% dado por el gobierno en las hojas con los
huevos hibridos artificialmente, incrementa el retorno financiero a los caseros que
produzcan con gusanos de seda hibridos amarillos y blancos. Esto tambiéo limita la
provisidn de las hojas de huevos al reducir los recursos presupuestarios del [nstituto
Nacional de Investigacidn de Sericultura y al eliminar los incentivos para las
compadifas privadas en la provisidn de hojas de huevos.

[nstitucionalmente, el Instiito Naciooal de [nvestigacidn de Sericultura
(NSRI) y la Extensidn del Departamento Agricols (DOAE) proveen de investigacidn
vitalmente importante y servicios de extensién & los productores caseros de seda. La
OIT y CARE tienen a su cargo programas financiados como donantes para promover

la produccidn de seda casern
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Para refiner su
comprension de los
flujos del
subsector, usted
debe aclerar todas
las ambiguedades
revelados por su
mapa preliminar del

Para refinar su comprensién de los flujos del subsector, usted debe
aclarar todas las ambiguedades reveladas por su mapa preliminar del
subsector.

Procedimientos

Empiece por darle como objetivo a su segunda ronda de

entrevistas, en los segmentos del mapa preliminar donde su comprensién
es la menos clara.

Segdnconwumdvayaadehnmdo,ambia\vaamqucﬁr
recolectar informacién cuantitativamente interesante. Si bien es cierto
que esta descrito en forma separada, en el paso 6, normalmente la
recoleccion de los datos cuantitativos procede en conjunto con la segunda
ronda de entrevistas. Las dos etapas estdn relacionadas muy de cerca
debido a los submapas cuantitativos que le ayudaran a refinar el mapa al
ir identificando los canales mds importantes.

El mapa del subsector evolucionard de manera casi continua en
conjunto con su comprensién. A lo largo del curso de su investigacién,
usted va a descubrir nuevos canales y dejar fuera a otros que usted va
apreciando que son insignificantes. Como un artista en una tela, usted
volverd hacer partes de su imagen, llendndolo de nuevos segmentos, y
pintando encima de otros completamente.
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?wwdohwluyuﬂoummw(yzmaundiap:madd
‘alambrado de un ingeniero eléctrico), a un mapa mas operacional que haga
relieve en los canales importantes ¢ ignore los casos especiales.

Busque el simplificar su mapa. Los casos especiales siempre
‘existen. Debido a que usted no podrd catalogar a todos ellos, su mapa
probablemente no serd exactamente correcto, aun cuando usted lo
convierta en el trabajo de su vida. Su contribucidn estard en mostrar a
otros, menos aleccionados en el sector que usted estd, donde estdn las
opciones fundamentales y sus oportunidades. Su mapa final del subsector
debedndngmmhnmqeahsouuminMYocmoque
estos son los canales importantes. Ellos incluyen los mas importantes que
operan hoy ademds de cualquiera de los pequefios que tengan un claro
potencial. Estos son los canales que hay que revisar. (Ver los ejemplos.)

1
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Cervezxa de Melaza. Con solo tres funciones, este es un sistema
inusualmente umpie. En consecuencia, el mapa del subsector nunca vario mucho,
tal como usted puede ver al comparar las figuras 3 y 6. Demostré ser ficil
manteserio sumple.
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MdMZMw.memmnh&
empezado 4 especializar como productores de hilo. Note que algunos de ellos han
empezado a criar gusanos de seda hibridos amarillos. Ellos veaden seds amanlla
Mlmdcm._domdwom-hmﬁﬂuw
los tejedores en filbricas. Los productores caseros venden su hilo a través de una red
hmﬂmmwdhﬂou“Mnm ala
fabricas de tejido.

Tailandesa, construida desde la Segunda Guerrs Mundial por Jim Thompson
Mhbm‘.wym En el canal 5, la compadifa
rmnm-mmulmommu productor integrado
auwm-mwamumm«hmu
w-umum&mumm«am
¥ telares de mano y sirve como arbitro de factor e

EldC&lG.hhhmdohnm.iummmnwobndny
Wn&ﬁh&wﬁmnumﬂohwm
ammupnmmmmam
con el resto del subsector, Shm.h-umlamlnmwmm
Umdduoamhﬂuhlum&hﬂoy las cuotas de importacién
que gobiernan la competitividad de los canales de los telares de mano.

Nobinhndadﬁ-lddmﬂoqwnl-lh-dh-dﬁnlu
investigndores el canal 6. Ml"h““ﬂ.“““
moﬂunmvﬁbqumuhm&hlhhrlm
opera y donde el trabajo de campo se habia enfocado.
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£l mapa bésico del
subsector puede

servir como base

de apoyo para

de mejoras

® Seleccione los participantes que se van a entrevistar

® Entreviste a los participantes representativos
® Llene los submapas

Conceptos

Mlmdm&lamucmuuduaadquhirmm
bastante aproximados sobre la importancia relativa de los diferentes
canales. mem.umdzuammqmum
mﬁﬁmdenmnﬁspmdnaﬁadlendoamdmhﬁim.
De la misma mmmmmm
infonnaciénaundiagnmlimyio.elmpnhﬁeoalw
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sector puede servir de base de apoyo para cualquier nimero de mejoras
cuantitativas.

Objetivos

Los submapas resumen la informacién de manera que es ficil de
comprender. Si bien es cierto que cualquier clase de informacién puede
ser puesta en un submapa, la mas comin se relaciona al tamafio, ingreso
y su distribucién, eficiencia, influencia, y grupos objetivo.

La mayoria de los investigadores necesitan consolidar lo que saben  La mayoria de los
acerca del subsector y del tamafio relativo de los diferentes canales. EI  /nvestigadores
tamafio de los submapas revela el sistema dénde las pequefias empresas "’“"“"m
son los mayores jugadores y donde estdn los actores menores. Los b '::
tamaiios relativos de los diferentes canales identifican las tecnologias mas ¢, acror o def
ampliamente usadas y las salidas de mercado. Este conocimiento es 3  amasdio de los
veces de mucha ayuda en los objetivos de la investigacion ¢ intervenciones  diferentes c.
ademds de fijar las prioridades. La medida mds comun mide el tamaiio,
incluyendo el nimero de empresas, empleo, volumen del producto y valor
de ventas.

Dependiendo de el propdsito de su revisién, usted puede querer  £n consecuencia
incluir otros submapas a la vez. Los presupuestos financieros bdsicos son & ingreso de la
extremadamente valiosos para determinar el ingreso ganado por el ~ ™ano de obra
subsector y que participacidn reciben las pequefias empresas. Como Valosse ot
forma muy fria para intentar calcular el ingreso de los mdrgenes de precio los incantivos
se tiene mucho para recomendar. Simplemente al comparar el costo de  parricipante
los insumos comprados y el precio de venta a la salida, se revela cuanto  de/ sistema.
del precio del consumidor final es ganado en cada etapa del sistema. En
los sistemas de mercadeo, en especial, los mdrgenes de precio son (tiles
para comparar la eficiencia de los diferentes canales y la identificacion de
cuales participantes capturan el grueso de las ganancias.

De los presupuestos financieros bdsicos, usted va rapidamente a
encontrar de mucha ayuda el retorno de la mano de obra familiar (vea el
Apéndice D). El retono en la mano de obra es la medida de cuanto los

trabajadores microempresarios pueden ganar por dia en actividades
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Una vezr que usted
haya determinado
los submapas

debe recolectar los
suficientes datos
para cuantificarios.

alternativas. Debido a que la gente tiene su mano de obra para vender,
el ingreso por dfa ofrece uno de los mejores indicadores disponibles de
donde estin los incentivos financieros. Tasas de retomo alto
generalmente indican canales en crecimiento, mientras retornos bajos
indican aquellos que estdn descendiendo. En consecuencia, el ingreso de
la mano de obra provee pistas valiosas tanto de los incentivos del
participante como de la dindmica del sistema.

Para el disefio de proyectos, los submapas especiales pueden
ayudar ubicando al punto de influencia, apoyudando asf en la
identificacién de los puntos de intervencién donde se va a obtener el
rendimiento mds alto,

Pwejanploh'nzﬁndemmmje'.valosejcmplmmdpnm
8. Otros submapas como posibles candidatos incluyen los inventarios que
daleu.mlogia.mdepuﬁcipldénfcmmim.ydimibwdn
espacial.

Pero usted no necesita sentirse limitado por las convenciones. Si
es que algo le parece importante para su estudio, por todos los medios
incliyalo como un submapa.

Procedimientos

Una vez que usted haya determinado los submapas importantes,
usted debe recolectar los suficientes datos para cuantificarlos. En algunos
casos, las fuentes secundarias y manuales técnicos le darén los datos que
usted requiere. En otros, tendrd que reunir los datos usted mismo a
través de las entrevistas de campo.

Generalmente, es prudente evitar una recopilacién intensiva de
datos mientras no se tenga una confianza en que el dltimo cambio del
mmddmbmmpbmmamaluﬁpmdem
y los canales de produccién/distribucién. Después de que usted sepa a
que se parece el universo de las empresas usted va a poder buscar los
datos de cada categorfa de los participantes. No debe preocuparse por los
métodos cientificos de muestreo. Solamente trate de entrevistar un corte
seccional de las firmas representativas. No visite solamente los grandes
negociosmhciudadmpinl.niumpocosoloaloquueﬁu.
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No se olvide de los distribuidores y los proveedores de insumos.
Debido a que ellos operan en los nodos del sistema, donde hay grandes
voliimenes de un producto que pasa a través de unas pocas manos, ellos
ofrecen la forma de estimar las ventas y los voltimenes de salida para un
gran numero de pequefias empresas en una sola visita. A veces los
distribuidores y los proveedores de insumos saben mas acerca del sistema
y hacia donde se estin dirigiendo.

C6émo puede usted estimar el ingreso de hombres de negocios
moamqmmmmmmm?
Mas bien en vez de preguntarie directamente sobre sus ingresos seleccione
una salida estdndar, un metro cuadrado de tela de seda por ejemplo.
Después pregunte a una serie de productores cuanto hilo se requiere.
Pregunte a otros los precios del hilo. Antes de lo que parece, usted ya
tendrd una buena sensacién para lo que es la razon estindar de las
entradas-salidas, materia prima-producto terminado as{ como de los
precios. Uniendo los dos, usted puede construir de una manera muy
realista, presupuestos estandarizados para cada categorfa de participantes.

Como algo muy primitivo, el segundo mejor indicador del ingreso,
son los mdrgenes de precio (el precio de venta menos el costo de los
insumos comprados) esto tiene mucho valor por lo cual se lo recomienda.
Son féciles de obtener y es un indicador de la forma en que se reparte el
Ingreso.
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Seda. mwm-mummmmmuw
de empresas, ventas, ingresos, y retorno de |a maso de obra. El mapa bisico del
Mnhﬂm7mﬂhbmumm3
empresas y ventas. hnﬂhbhnu-h-nahwmw
mumh-ﬁaﬁaﬁm Otro submapa, el retorno de la
—.amm.hnﬂﬂ.nwummu
d“bh“dﬂm.mmﬁ.bhm“
del ejempio de la seda.

Mmmmmmmhmm
M—-mmuda-po. Sin ningin muestreo, ellos de
maners oportumista seleccionaron las firmas representativas usando cada uno
tecnologia diferents. &mmmmm&m

Después de las entrevistas en el campo, otras dos semanas
secundarios y una hoja de calculo
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Paso 7. Analice la Dindmica

® Cuales son los canales que estin creciendo mds
rdpidamente?

® Cuales son las fuerzas conductoras y limitantes
responsables?

Demanda de mercado
Cambio tecnolégico
Ganancias en cada nicho

Cudles son las consecuencias?

Cuales son las mejores perspectivas para el crecimiento
de las MPE?

@ Se requiere una intervencién para plasmar este potencial?

Objetivos

Este paso es vital para moverse del andlisis a la accién. Mediante
la comprensién de como el sector esta cambiando, usted aprende donde
estdn las oportunidades y que trampas existen. La comprensién adicional
de las fuerzas que conducen este cambio muchas veces revela las
oportunidades claves para el crecimiento de las MPE.
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Al analizar la dindmica del subsector, usted busca respuesta a las
siguientes tres preguntas: Cudles canales disfrutan de las mayores
ventajes? Qué rol pueden las pequefias empresas jugar en estos canales?
Como puede usted mejorar su habilidad de participar en los nichos que
estdn creciendo?

Fuerzas Conductoras y los Limitantes

Contestando estas preguntas requiere la comprensién de como el
subsector estd cambiando y del porque el cambio ocurre. Entre las
fuerzas que afectan el cambio, las siguientes son muchas veces la clave:

Demanda del mercado — crecimiento poblacional y cambios
en el medio ambiente mas grande (precios, sueldos, cosechas,
programas de ajuste, etc.) pueden causar cambios rdpidos en
los patrones de consumo.

Cambio tecnolégico — la nueva maquinaria o nueva tecnologia
pueden cambiar grandemente los costos de produccidn,
haciendo a las pequefias firmas mds competitivas — o
simplemente sacdndolas fuera del negocio.

Utilidades en los diferentes nichos — los nichos individuales

dentro de un sistema de produccién obtiene tasas de retorno

diferentes, dando incentivos para el cambio a tecnologfas mas

rentables, relaciones de aprovisionamiento o niveles de
ializacion.

Riesgo — cambios en la demanda, la tecnologia y la ganancia
traen tanto oportunidades como riesgos. El microempresario
debe balancear las recompensas y los riesgos al escoger en qué
canales operar.

Barreras para el ingreso — regulaciones (tales como licencias
y zonificacién), practicas bancarias, falta de informacién, y la
manipulacién pueden restringir las oportunidades de
crecimiento microempresarial.

Comportamiento de la empresa grande — cambios en el
nivel o rango de la actividad en una pocas empresas grandes,
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puede afectar dramdticamente la oportunidad abierta a las
microempresas,

. Proveedores de insumos — baja calidad de materia prima o

fuentes de aprovisionamiento no confiables pueden restringir
severamente el potencial de crecimiento de las empresas.

. Polfticas — las polfticas muchas veces pueden ser discriminantes
en las cuales operan las empresas de escala-mas pequedias.

Procedimientos

Si bien no es posible formatear rigidamente la mezcla de
razonamiento analftico y juicio requerido para entender estas dindmicas,
el Paso 7 ofrece una guia (til y secuencial.

La lista de chequeo también ofrece una lista de sospechas usuales
las cuales se deben considerar cuando se revisan las fuerzas conductoras
y sus limitantes. Para hacer un resumen de las fuerzas que afectan a la
dindmica del subsector, la Figura 10 provee de un formato que puede ser
gtil. Los siguientes casos de estudio nos ilustran como usted puede
identificar las posibilidades de crecimiento de las MPE asf como las
intervenciones que pueden acelerar dicho crecimiento.

Ejemplos

Cervera de Melaza. Dumnte los dltimos 25 afios, el principal cambio
de este subsector ha sido la introduccién y ripida expansin de la cerveza de
melaza fermentada ea la fibnca. De los dos canales de fermentacidn en fibrica,
el que distribuye a través de bares con licencia (Figura 10, Canal 4) es el mis
grande y es ol mas ripido en crecer. La venta en casa de la corveza de fabrica
( Canal 3) esta con problemas dependiendo de la aplicacidn de la licencia y del
acceso del vendedor casero a la cerveza de fabrica. Mieatras que los productores
caseros todavia producen la mayoria de la cerveza de Melaza producida, ellos

estin ripidamente perdiendo su participacién en el mercado debido al reto de la
competencia de los fabricantes cerveceros. Mientras que la produccién total de
los cerveceros caseros se ha detenido como conjunto, |a produccidn total de los
cerveceros usando la malta comercial (Canal 2) ha crecido a expensas de aquellos
que maltean su propis Melaza (Canal 1), Aproximadaments ¢l 25% abora
prefiere |a malta comercial.

(Continua)
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Varias fuerzas han estado manejando estas tendencias. La primera es la nueva
tecnologia de malteado y fermentacidn. A mediados de 1950, después de 50 aios de
wnmymummm
la cerveza de melaza debia ser fermentada para una escala de producciéa fabril. Varias
ndaumdmuhnhbhuh-h-dmmum
paquets tecnolGgico de escala incremeatada.  Segundo, muevos gerentes corporativos
mh-u-m&“““lmphﬂboh
produccién de Botswana en la cervezs de melaza de fibrica en tres ados
(Comportamiento de empresa grande). Tercero, la urbanizacién creciente y lus
mbmmmhwdmme
hmhoﬁnbhmmﬂmhwddﬂbm
dolammupeiﬂmulukmuhm“dmhh
poblacida, ingreso, y el crecimiento de la demanda de la cervezs de melazs esta
ocurriendo (nivel de ganancia de los diferentes nichos). Cuarto, el empaquetamiento
mcdwﬂoﬁhmﬁbrm.uwnjmmlamhm:uyo
mmhmmmmdhm.mdebh
mbmw(MhmM).FMhWW
operan las ventas de cerveza de melaza con licencia periddicamente usan su influencia
para prevenir el acceso del vendedor casero a la cerveza de fibrica (limitantes de los
- comportamiento de empresa-grande). Si bien es cierto que
hwhphhbm-m.nmalamhmah
mbmwmwmhmmmhm
mmummummumumwmu
mymmamdmahmb&m(pomiul.

Vuhmhmpﬂommmw»ncl
nhmthmhﬂmhheﬂn‘onm”pwem.hm
mahma“mmndchMMumm
muMMydnywdvdhmw&h
cerveza de melaza producida en fibrica. La distribucida del ingreso ha empeorado
m,w.mhmmqwum
aum«mmym.umymamm.mmy
de las dreas rurales a las urbanas.

Los prospectos de los cerverceros caseros se centran wlrededor de dos
opciones. Pﬁm.um«wwﬁmmmm-u
venta en casa de la cerveza manufacturada (Casal 3). Segundo, ellos pueden cambiar
a fermentar |a cervezs en casa cou la malta commercial (Casal 2). Debido a la mejor
W&hmm.mmbmhmnu&m
M.wbmmmhmhpmunowhm
Nmmhmwmhmauum,m
lo tanto la competitividad.

&Mhmumhhmuuﬂmm
J)MNMMumbbbmmmpww
hMUMthmedwum
mnhmbmmmub-phwbhm
wma-.mmpudmm-mam
um.mam&w.uﬁoﬁmym
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(¢) Los productores caseros pueden especializarse como productores de
hilo amarillo para la trama. Al operar en el Canal 2, ellos pueden vender el hilo
4 los mercaderes quicnes a su vez, lo entregan a las fibricas de tramado en los
Canales 3-5 para usar como hilo de trams. La demanda de hilo de trama esta
creciendo en conjunto con la expansidn de la produccidn del Canal 3-5. En
consecuencia, este nicho parece ser el mas seguro pam los productores de los
pusblos.

La adopcién de tecnologia mejorada para el devanado y cnanza parece
ser algo necesana para hacer esta opcidn financieramente atractiva. Conforme lo

indica la Figuma 9, ol devanado a mano y los gusanos de seda tradicionales
producen un retorno de 9 Babt por dia, en cambio los gusanos de seda hibndos
amarillo y el equipo de devanado mejorado lo incrementan en un 60 por ciento,
4 15 Babt por dfa. Y con los hibridos blancos, el acceso & las hojas de huevo y
mora limita las mujeres que quieren moverse al segmento de retomos mas altos
de este canal.

Para facilitar al productor casero moverse al Canal 2 o 3 requiere apoyo
en tres dreas: Mejorando la provisidn de hojas de huevos, incrementado la
produccido de mora, y mejorando la tecnologia de devanado.
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Paso 8. Identifique las fuentes de Influencia
® Nodos dei sistema

hsinmrvmcimconinﬂuenciasonaquwuqmm:un
gran nimeros de pequefias empresas con un sélo movimiento. Estas serdn
hsquepmbablmnmt:sandemayorefectividadpordcomalmde
la asistencia entregada de uno en uno a nivel individual a las MPE. Las
inmvatcimconinﬂumcia,debidoaqueafecunamuchuunmma
la vez, simultineamente multiplican los beneficios y reducen los costos
por contacto en cada empresa.

Procedimientos

Pamidenﬁﬁwhsﬁmﬂdeinﬂumdahayquebuwmdelos
mwgadmmclm Nodmdddmmnﬁmbmiﬁco.o

Losnodosddsistemasonlospunmdondemndavoldmmdd
pmdncmpannauavadehsmmdeunosmmm.
Cocmhlmte,losproveedmudeinmmosylosdiwibuidmudeh

Ustedpmdeidmﬁﬁaﬂosdehmmnﬁsﬁcﬂalmlcuhr]u
mdemgmnjemlmpmmdemnccimdeudamﬂ. Usted
pwdealcuhrumnmsimplementedividimdodndmde
anmnﬁspequeﬁupmdnﬁmuodeinmhﬁmmm. La
Figura lZlepmvemcjemplosdembmapudelasmde
engranaje.

Las intervenciones
con influencia son
aqQuelilas que
afectan a un gran
numero de

empresas con un
sd/e movimiento.

fuentes de
influencia hay que
buscar uno de los
tres ingredientes
claves: nodos del

agrupamiento
geografico, o
pollticas limitantes.
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Las politicas sirven
como la palancs
mdés potente de

agnmb.endondemoﬁmehoponunidadde
ﬂmadewmemdunndmdepequdmﬁmmumsoh
visita, Pormnvmiemddenmhsemmdemicmypequeﬂa
escala frecuentemente se agrupan entre si. Se agrupan para asegurar el
mainmmmdavayaﬁdnddmaudo.odebidoam
am.wmuwm

diﬂcildcwduhsinmrveucimudeconaeg\ﬁr. Sin embargo dada la
Mminnd@muﬁamwwnmmm.lmmﬂm&ldﬂlogo
politico son potencialmente enormes.

de engranaje de por lo menos 2.400:1. Segundo, los dos vendedores de malta
wup&mmm.w.ooomqu
MZ.WQ&M&W&&ML Tercero, de vuelta en
dCﬂthM(m)whmnlmm
CASCTOs, con una mzdn de engranaje de 1.200: ],
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Seda. Hay custro caminos disponibles para influenciar a grandes
ntimeros de DEGOCIOS Caseros. Uno resulta del agrupamicato geogrifico, dos de
mmmq‘-w-bmum;mk

la reforma politica.

muwamm-mm-m
len—ﬂthhoj-bhmyvdc-qunu-la(:ud-ZyS.
mmmaﬂaﬁmmum-aumma
engranaje de 500:1. w.hlwmaﬁbpmdhﬂo

de 65.000 familias en el Canal 2, y por lo tanto uniéndolos a los tejedores fabniles
o los Canales 3-5. Este embudo de nimeros pequefios obtiene una razén de

Finalmente, la remocion del subsidio a las hojas de huevos ofrece la posibilidad
dowhponibindddohq-bmﬂ-nﬂudohnﬂhlqud
momento 00 las pueden conseguir. La razdn de engramaje potencial aquf
excederfa probablemente los 400:1.
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Paso 9. Explore las Oportunidades para una

Donde convergen la Influencia y las
Oportunidades para una Intervencién?

Objetivos

De las oportunidades de intervencién en el subsector, el cual ofrece
prospectos para una entrega con influencia? Cual ofrece perspectivas de
alcanzar el mayor numero de pequeiias empresas?

Procedimientos

Para encontrarlo, simplemente explore la convergencia entre las
oportunidades (Figura 14). En la mayorfa de los subsectores estudiados
a la fecha los dos convergen.

Pero a veces no lo hacen, aproximadamente el 20 por ciento de los
estudios, hay convergencia las oportunidades y la influencia. En algunos
casos, ninguna intervencién parece apropiada si es que usted es incapaz
de identificar cualquier oportunidad de una intervencién con influencia, la
causa mds probable serd la ausencia de cualquier intervencion adecuada.
No hay ninguna verguenza en esto. Sabiendo que el no intervenir
representa informacién valiosa. Esto le ahorrard a usted fallas costosas
y representa informacién valiosa, que le permite reorientar sus esfuerzos
a otros subsectores o ubicaciones donde usted podrd obtener resultados
mayores con los recursos de su proyecto.




FIGURA 14 -

PROCEDIMIENTOS DEL DIAGNOSTICO
PARA IDENTIFICAR LOS NIVELES DE LAS INTERVENCIONES DEL SUBSECTOR

Entendiendo la Dinamica (Paso 7)

a. Demanda de Mercado |. Euerzas Conduciendo 2. DIFICULTADES
b. Cambio Tecnologico Al Cambio de Canales Canales 1,2,....
¢. Cambio de Utilidades B T

d. Riesgo

e. Barreras para el Ingreso
f. Comportamiento de Empresa
Grande

g. Provision de Insumos
h. Politicas

a. Nichos en Crecimiento

b. Canales en Crecimiento

c. Oportunidades para las MPE
d. Oportunidades de Intervencion




Cerveza de melaza. En ambas intervenciones, hacer cumplir la politica
de ventas al menoreo y la distribucién expandida de la maita comercial, convergen
con las oportunidades de influencia. Pars asegurarie al vendedor casero el acceso
8 la cervezs manufacturada, el hacer cumplir Ia legislacidn de vents al menoreo
requiere una revisidn. Conforme los eventos en realidad se iban deseavolviendo,
un didlogo con los funcionarios de la Oficina del Fiscal General resultd en una
carta que con su firma se la envio a los consejeros ofensores. Esto fue un éxito
al detener las molestias a los vendedores caseros que venden cerveza de Melaza
manufacturada.

La distnbucidn expandida de |a malta comercial ofrecia la posibilidad de
trabajar a través de los dos malteadoras existentes para alcanzar a 40,000 nuevos
clientes posibles en el Canal |. En este caso, aquellos que intervinieron
motivaron a los malteadores para que usen su fuerza de ventas para promover la
malta comercial de manera mas agresiva. Mientras que la competencia mantenga
el precio justo de ia maita, las ventas expandidas beaeficiardn tanto a la compaiifa
como a los cerveceros caseros. Solameate hay dos malteadores comerciales, y
la consecuente oportunidad pars la manipulacién, los intervinientes necesitan
monitorear los precios de la malts y los presupuestos de los cerveceros caseros
par asegurarse que ambas partes ganen de la trunsaccidn.
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Seda. Para expandir las ventas de los productores caseros de hilo en
dCﬂan—mmmdmd‘th
hmbmanmmmamaum
bmy(c)uobﬁq‘mdnb“mdmmaﬂbdo
botella y mejorar la tasa de retormo. La influencia esta dispomible en las tres
situaciones.

(a)htiuwhplwiihdol-bj-dom.mmo.hqu
remover ¢l subsidio actual del SO por ciento que parece ser el mas importante.
Los funcionarios del proyecto necesitan convertirse en un grupo de presida para
la remocién del subsidio, una splicacién clésica de la influencia politico.

m)mwuwmamuwumm
pueden considerar trabajar con viveros y los agricultores comerciales para
entrenarios en las técnicas del injerto. Los viveros y los agricultores comerciales
mmWymmem-ma
m&mnhmdﬂhm Note que esta fuente de
influencia emergié de las conversaciones con los funcionarios del proyecto en vez
de la razones de cugranaje del mapa del subsector. Esto es debido a que en la
nyuhdolumdwmwi_‘miehypwbmm
no aparecen cn el mapa del subsector.

(¢) El devanado mejorado requerird la investigacidn de la opciooes
tecnolégicas y talvez investigacién y desarrollo. Un devanador mejor que va a
beneficiar a varios de cientos de miles de familias ofrecen prospectos de una
influencia considerable.

preferida, 0 un rango de opciones, ellos deben diseminarios a los productores
caseros. Para las familias que crian los gusanos de seda hibridos amarillo, los
funcionanos del proyecto pueden alcanzar 2.000 productores en los ocho puntos
de encuentro donde se rednen para recoger las hojas de los huevos. Pam aquellas
famulias que todavia crian las varedades de los gusanos de seda, los comerciantes
de hilo ofrecen el punto de contacto de menor costo, Debido & que la salida de
Wth&MMM.hW&&h“uM
financiero en extender aun mas la tecnologia productiva a los habitantes de los
pueblos de quienes compran el hilo. debido a que ellos visitan sus pueblos

de manera regular y debido a que comocen intimaments los
determinantes de la calidad del hilo, ellos estin bien posicionados para servir
como distribuidores de bajo costo y persuasivos de cualquier nueva tecnologia del
devanado.

Nétese que la influencia puede estar disponible pero no es

dtil. La compafifs grande de tejido del subsector es un canal
-‘N.Amkwbmm“mbujﬂopndncﬂm
alcanzar a 120 tejedores subcontratados a bajo costo, los subcontratistas parecen
estar recibiendo una adecuada asistencia técnica de las empresas mayores y no
requieren asistencia extema.
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SECCION TRES

DEL ANALISIS A LA ACCION
AGENCIAS DE IMPLEMENTACION

La mejor forma de trasladar el andlisis a la accién es insistir en que
el posible implementador potencial desarrolle el andlisis del subsector. Si
bien consultores y académicos producen estudios cuidadosos y muy
profundos, la experiencia sugiere que son los menos probables en generar
accién. Cuando los funcionarios de campo de las organizaciones
implementadoras participan en estos estudios, se genera un entusiasmo
institucional para la accién de seguimiento. Estas organizaciones
normalmente participan en primer lugar debido a que buscan las
oportunidades para ayudar a los MPE ya sea que ellos sean ONG, grupos
de negocios, o agencias locales de gobiemno,. Debido a que el andlisis es
de ellos mismos, ellos creen en el. Ellos también hacen los contactos
claves con los participantes del subsector, contactos que les ayuda a lanzar
y monitorear las intervenciones.

INTERVENCIONES

Un estudio tipico del subsector va a identificar un rango de
intervenciones potenciales. Sin embargo, una sola organizacién no puede

No se vaya a sentir en el hecho de que tiene que tomar accién en
todas las oportunidades identificadas. Algunos pueden ser mds adecuados
con su mandato institucional de una manera mas clara que otras. En el
subsector de la seda Tailandesa, por ejemplo muchas ONG preferirian
promover el equipo mejorado de devanado o la mora hibrida que ser el
grupo de presién para una reforma polftica. Otras organizaciones, como
es el caso de la OIT y FAO, pueden entrar en el escenario para promover
las acciones politicas, El andlisis del subsector provee de un marco
general para la orientacién de un amplio rango de intervenientes
potenciales,

La mejor forma de
trasladar el andlisis
& la accion es
insistir en que el
implementador
porencial desarrolle
el andlisis del
subsector.




Diferentes grupos objetivos y prioridades institucionales pueden
llevar a dos organizaciones a responder de una manera diferente al mismo
andlisis subsectorial. En el ejemplo de la seda Tailandesa, la fuerte
orientacién hacia la liquidez de CARE hace que automdticamente dirija su
atencién hacia las familias pobres de las aldeas. Pero otras organizaciones
pueden escoger el concentrarse en los granjeros subcontratados
bésicamente masculinos que son mds grandes y estdn en mejor posicion
econémica, quienes no encuentran muchas de las limitantes del cultivo de
mora y las hojas de huevo tal como los productores femeninos de la aldea

en pequefia escala.

IMPLICACIONES DEL EQUIPO

El andlisis subsectorial no requiere un masterado en economia o
administracién de empresas. Se requiere de sentido comdn, una
interaccién con los operadores de MPE, y la habilidad de razonar
analfticamente. Los generalistas y especialistas tecnolégicos en conjunto
— ciertamente sus actuales gerentes de proyecto — pueden aspirar al

lisis sul ial.

Debido a que el andlisis subsectorial mira al sistema en conjunto
dentro del cual operan las MPE, se requiere que usted obtenga la
informacion de las fuentes a la que sus funcionarios no pueden tener
acceso — datos macroecondmicos, empresas grandes, y cuerpos politicos
encargados de legislar. Si bien es cierto que algunos funcionarios
miembros se sentirdn lo suficientemente confiados como para lanzarse con
la sola ayuda de este manual y los ejemplos de otros casos de estudio,
otros querrin el entrenamiento. Normalmente, un seminario de
entrenamiento de tres dfas seguidos por las pruebas de campo serd
suficiente.

FILOSOFIA E INFLUENCIA

Las intervenciones con influencia pueden incomodar a algunos
profesionales en MPE debido a que la influencia frecuentemente requiere
intervencién indirecta. Si bien el agrupamiento geogrifico permite el
apoyo directo a las pequefias empresas, las otras dos fuentes de influencia




Del Andlisis a la Accion 65

—hspoutimylosnodosdelsimm—noquﬁmcmmdirecm.
Envadcm.mmﬁ.nmhinmciénmbajandooonom
pa:ﬁdpanm.hadauﬂbaoabajodmmdehmimwddmm.

Eminnmwdhﬁmmmmlosinmum.pmim.infonmiéno

Paoﬁaqucmobj?ﬁwaaywabsmﬁpobmalegfﬁm La virtud del

que las MPE gozaran de los beneficios que intenta darles? Muchos de los que, dentro dé los
MMMNW&W&W@. s
inevitables de los
Debidoaqwhmoﬁvaciéndelosﬁmcionarioshchvedeléxito proyectos, busca
mmwmmmm.mmmmmmmu entregar los
pdncipiosiathsinmrvmdonuconinﬂmmemﬁmmwn beneficios
su mandato institucional. De hecho, los sistemas de monitoreo y méximos a las
evaluacion pueden ser disefiados para verificar que las MPE beneficiarias MPE objetivo.
mmmlmmwmmwm

Paom&mmw,dmwmwmdemmh
influencia es la observacién, y seguramente si usted quiere realmente
ayudar a los pobres es mejor ayudar a cientos y a miles que tan solo a
unos pPocos. Debido a que la extensién de uno en uno a los MPE es tan
waon.haquinsisﬁrenqmmadm:oblimimlambammdel
proyecto drdsticamente. La virtud de la influencia es la de que, dentro de
losoonﬁnesdelospnmptmliuﬂnduixmrinblunenwdelm
pmyectos.busammlosbmeﬁcimmiximmalosMPEcomsu

objetivo principal.
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APENDICE A
CONVENCIONES PARA EL MAPA DEL SUBSECTOR
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FIGURA A-1
CONVENCIONES PARA LOS MAPAS DEL SUBSECTOR
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CONVENCIONES PARA LOS MAPAS DE SUBSECTOR

Porque?

En el corazon del andlisis subsectorial esta el mapa del subsector. Este mapa hace un
mwammmmymmwmmmam
pequeiias y micro operan. ﬁmdnmdewfuutiammcummmdeloquumd
nbammmbmmpuﬁculn,pnnomnimloadamydpwmﬁmMymfowh

Puadaﬁdaddeexposiddn.yue;wthdiamﬁénsemfoquemhsumhen
vudehfmwna.nmquimpncdmmmmhmnm. El mapa genérico del
mbaecwrdiscuzidaenlal-’igunldelaSeccianos(mpeddoaquicomoFigunA-l)haceun
mnmdelasconvmcionamialmmhmm.

mapa de los participantes del subsector.

Imrecﬁngnlosrepmtanlostiposdeemmparﬁcipmm. La altura de la caja
indican cuantas funciones desarrolla dentro de la compaiifa. Su anchura normalmente indica el
umﬂomhﬁvodehamgorfadchanpm,condvolummdelpmdwonﬁmde
empresas como la medida usual de tamaiio.

Lasﬂedmdescribmlosﬂujosdeproductomtrepanicipanm. Las flechas sélidas
Wmmmmddum.nﬁmﬂqumumsmmdnindianmmde
ventas.

hdmonﬁladeanpmuquemwdenmnﬁmmmsedeinsummosaﬁdudc
mercado. Debido a que estos puntos de reunién ofrecen una importante fuente de influencia,
elmlpuloreprmtagﬁﬁcanmte.usandounpumnm)depanreprmmelpunwdereunién
visualmente.
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Submapas

Elmnpazncillosinadomsimcombucahanlustedpuedesobmponaumgm
mﬁdddqumdambehﬂfumdaenmlmmmlademﬁxiMamdd
subsector.

Mmmdammmaﬂmm“&mdmﬁnidmﬁﬁmlmm
qmlmdmnbtepmiéndolealmm Pundnumuodcempm(N).mm(S).volum
denlidn(V).yempleo(L).m;let:usimplammﬁdmm. Las razones de engranaje y
oumpmdenmquair:tmbolosulacomlmda:imaenhﬁguul. Para otros submapas
mﬁMmhﬁml.d&Mﬁb&&Mmﬂqdnm&mﬁaﬁdﬂqm
chumamexptmehinfmmcidnqueumddeseemmm.
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APENDICE B
HOJAS DE TRABAJO ANALITICAS
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APENDICE C

GLOSARIO DE TERMINOS
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GLOSARIO DE TERMINOS

MUmmmaqummmmmmym
muepnalcummidorenlafomndebienulmnimdos.

McdhAnbhde:hsmguhciam.mgluinfomnlaympnincimdeapoyoqm
inﬂumcianluopormnidadudenegociosinceuﬁvosywciouu.

Usmdpuedealwhrlummdemgnmjeﬁmplemmtcalmmqundem
mﬁdadmdeanprmaldividirmporm.
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Submapa: Es la informacién superpuesta sobre un mapa bdsico del subsector el cual describe
las diferencias entre participantes y canales. Los submapas mas comunes incluyen el
numero de empresas (N), empleos (L), Volumen del producto (V), Ventas (S), o ingresos
(Y).

Participante: Una ama de casa o firma que desarrolla una o mas funciones en un sistema de

Taza de retorno por la labor realizada: El ingreso fijo por una cantidad de tiempo en una
tarea dada. Este termino también se discute en el Apéndice D.

Sector: Uno de las nueve categorfas de la actividad econémica definida por La Clasificacién
Industrial Estdndar Internacional (CITU) de las Naciones Unidas. Las Agencias producen
datos de ingresos nacional o de empleo normalmente desglosando sus resultados por
sector. A veces, ellos consolidan los nueve sectores en tres: primario (agricultura y
minerfa) secundario (manufactura, servicios piblicos y construccién); y terciario
(comercio Transporte, servicios y gobiemo). En cualquier caso los sectores simplemente
se clasifican por el tipo de actividad; ellos no describen las interrelaciones entre estas

Subsector: Una red de empresas relacionadas que transforman las materias primas en productos
terminados y los transmiten a través de canales de provisién verticales a los clientes
finales. Un subsector normalmente incluye una serie de industrias verticalmente
relacionadas entre si con segmentos de los sectores del transporte, servicio y comercio
que los une entre si Los subsectores estdn girando alrededor ya sea de un mercado con
una salida comiin o de una materia prima comdn. Los subsectores MSE son usualmente
definidos desde arriba hacia abajo, como la constelacién de empresas proveedoras de una
sola o de un grupo de mercados cercanamente relacionados en una salida final. En
contraste, los sectores de productos agricolas estdn definidos desde abajo hacia arriba.
Ellos incluyen un juego de transformaciones verticales emanando de una sola materia
prima agricola.

Mapa del subsector: Un diagrama esquemdtico que describe los flujos de productos y las
relaciones contractuales entre las empresas de un subsector. Este describe una serie de
canales alternativos de aprovisionamiento que compiten para proveer al mismo mercado
final. En el caso de subsectores de productos agricolas, el mapa muestra los canales
alternativos de aprovisionamiento a través de los cuales un solo producto es transformado
y entregado a los consumidores en la forma de bienes terminados.

Nédulo del Sistema: Véase Nédulo.
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GLOSARIO TECNICO PARA LOS CASOS A ESTUDIAR

Cerveza de Melaza

Fermentacién: Produccién de una bebida alcohélica de un grano. Cebada, Melaza,
mijo, maiz, arroz — o de cualquier otro grano — que pueda ser fermentado para
producir alcohol. La fermentacién involucra tres etapas: (a) el grano se cocina
para que suelte los almidones en solucién, (b) la malta va rompiendo los
almidones del grano en azicares, y (c) la levadura transforma los azicares en el
alcohol.

Malta: El grano que ha sido remojado en el agua y dejado a que germine durante 12-48
horas, es entonces secado y molido. Se parece a una harina muy dspera, como la
de granos enteros. La germinacién produce enzimas que no estin presentes en el
grano original, que van rompiendo los almidones en azicares.

Malteado: El proceso de producir malta del grano. Si bien es cierto que cualquier grano
puede ser malteado, los cerveceros Occidentales prefieren la malta de la cebada
mientras los cerveceros caseros Africanos hacen malta de Melaza y mijo.

Cerveza de Mijo: Cerveza producida de mijo malteado y grano de mijo.

Shebeen:: Un establecimiento donde se vende en casa cerveza de Melaza y otras
bebidas.

Reina de Shebeen: Una mujer que vende cerveza de Melaza y otras bebidas desde su
casa.

Cerveza de Melaza: Cerveza producida de Melaza malteada. Los cerveceros combinan
la Melaza malteada con maiz sin maitear, Melaza o mijo. El grano sin maltear es
la fuente de los almidones del grano en el cual la malta de la Melaza actia para
producir aziicares y subsecuentemente alcohol.

Almidén: Son microorganismos que se alimentan de los azicares y al hacerlo producen
alcohol y diéxido de carbono. El didxido de carbono produce la efervescencia de
la cerveza de Melaza. Los cerveceros caseros se basan en almidones salvajes
presentes en los granos de Melaza. Como contraste los cerveceros de fibricas
afaden cepas puras de levadura producidas-en-laboratorio.
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Seda

Capullo (del gusano de seda): Un caparazén fibroso de hilo de seda que los gusanos de
seda tejen al final de su ciclo de vida. Un capullo consiste de una sola hebra de hilo de
seda sin romper enrollada alrededor del gusano de seda. Los gusanos de seda nativos
Mmmnhhebndclﬁbdcﬂmdehno,mimmqmlmmbﬁdm
blmmnduomismndupmdnmunhilodelOOOnmdehrgo.

Mora: Arbol cuyas hojas son la iinica comida del gusano de seda.

Crianza: Criar gusanos de seda. Involucra el permitir que los huevos puedan eclosionar
en gusanos de seda. Alimentados con hojas de mora finamente picadas, los
gusanos de seda crecen, y después de aproximadamente 20 dfas, ellos tejen los
capullos. Siuqmnladejamadwmdgumsemsfommﬁporsi
mismo en una polilla, salen del capullo, y ponen huevos para empezar el ciclo de
vida una vez mds.

Devanado: El desenrollar los capullos de los gusanos de seda produce el hilo de seda.
Elhilodesahsecombimdemm:?aZOﬁmeviduala,quedade?azo

capullos.

Gusano de seda: Un pequefio gusano, nativo de China, que teje un capullo de hilo de
seda, este va comiéndose las hojas de la mora como su (inica comida.

Hilo de la Urdimbre: Los hilos verticales del hilo que corren el largo completo de una
pieza de tela.

Hilo de la Trama: Los hilos horizontales que corren a lo ancho del pedazo de la tela de
la seda.
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APENDICE D

CARACTERISTICAS TECNICAS QUE DEBEN TOMARSE
EN CUENTA
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MMCWWWMmmhM&IM

Tamaiio del Mercado. Ummmmmﬁadiﬂcﬂeluﬁmhsmm
mahmmmdw&mmmﬁmamw&mmmmw&.
mmeqmmmmﬁmwwwm.qummmmmmm
estacional o a tiempo parcial.

Lmdnmudelcmm.cmndoudndispmihla.pmdmayuduadewminarla
magnitud de los mercados especificos de los MSE. Las estadisticas de las oficinas
;ubammnluydelmbmmsmmlumluagmduqmcmmummolmn
mdaws.avmcompamdemruponnbﬂidaddemmwlosumbimmlospmdosde
una canasta estdndar de los bienes para el consumo. Usted puede encontrar estos estudios
Mmmomxdimdemm.m&lmmm&mﬂiam.omfammuu.

Usando un ejempio de Lesoto, la Tabla D-1 nos ilustra como estimar el tamaiio del
mercado para los datos de consumo. qummmaodolepamitcauswdaﬁmdm
absmaudmmgimlaomﬁmplmcalmdumﬂodehpobMyd
gasto promedio por persona. Dehmismnuneu,loadnnoalepmnimnonmlmemeammd
difumciarmuelasimsnnlaymbmu. debidoaquelos(hmdehslgmciasde
moleecialdedaosumlmtehmumdisﬁncidnmmludm.

Porwptm.lmmmporfnnﬁﬁawloleposibiﬁmaumduﬁnmdvﬂmdela
demanda doméstica. Para las MSE que estdn orientadas hacia el mercado de exportacién, usted
namqmuarhsmdfsﬁmdeinmnbioowmpaﬁmmm&expwmdn.

Potencial de Crecimiento. Loadatosdeconmmotambi&nleindimnmlamlos
wudocdomaticosqmpodblemmaaeednmﬁpido. La clave es la comparacién de las
difumcindelconmmenmhsnmrimypobm. Esta comparacién nos indica como las
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TABLA D-1

VALOR ESTIMADO DE LAS VENTAS DE
ESTUDIOS DE CONSUMO HOGARENO*

Comidas y bebids
Vestimenta y calzado
* Prendas de vestir, tejidas y
de tela
* Calzado
Arriendo, Combustible y Luz
Muebles y cosas del hogar
Gastos Médicos

Transporte y communicaciones

Educacién y Diversiones

Miscelaneos
* Materiales de Construccién (12.2)
* Servicios de Construccion (7.9)

Total 188

*Los estudios de consumo por familia son a veces llamados los estudios del "presupuesto
familiar® o " el gasto familiar."

*El Moloti es la moneda nacional de Lesoto. Un Moloti es aproximadamente igual a un
délar U.S.

*1 x 12 meses x 40.000 familias.




hum-lehhhn-DemmudeAcﬁmﬁjmdehﬂmoComdeArﬁmdo
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TABLA D-2

CRECIMIENTO PROYECTADO DE LA DEMANDA
LOCAL DE LAS ENCUESTAS DE CONSUMO HOGARENO

Datos de Consumo por. Familia

Comidas y Bebidas

Vestimenta y calzado 14 104 16.8
* Prendas de vestir, tejidas ) (56) 9.1
y de teia
* Calzado (3.5) (26) (4.2)
Arriendo, Combustible y Luz 6 27 3.9
Muebles y cosas del hogar 8 104 17.9
Gastos Médicos 2 12 1.9
Transporte y communicaciones 4 40 6.7

Educacién y Diversiones
Miscelaneos
* Materiales de Construccion
® Servicios de Construccidn (3) (32) (5.5)

ra
L
o
el
(e

Total 88 624

*Calculado como (Exp([rich] - Exp[poor])/(Totexp(rich] - Totexp[poor]). Considerando
comidas y bebidos como ejemplo: (161 - 43)/(624 - 88) = 22.0%.
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UNA MUESTRA PARA EL REPORTE DEL SUBSECTOR

La razén de la Investigacién
Mercados y demanda del Consumidor
Estructura del Subsector
A. Mapa del subsector
B. Tecnologfa
C. Canales alternos de provisién
IV. Dindmica
A. Fuerzas conductoras
B. Canales ascendentes
- Opum:ﬁdadupu:ela'edntimtnnﬁmpmﬁal
V. Oportunidades para una Intervencién
A. Desbloqueando el potencial de crecimiento
B. Fuentes de influencia
C. Intervenciones con influencia

B Br -
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