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esde 1950 Gerard Clauson, Subsecre-

tario Adjunto de la Oficina de Colonias

del Reino Unido, expreso: “La asistencia
técnica no es un concepto nuevo. Es una de las
ideas mas antiguas del mundo. Es probable que
fuese Eva quien hayarecurrido por primeravez
a la ‘asistencia técnica’, cuando, haciendo uso
de su sentido de la perfeccién indumentaria,
ayudod a Adan a ajustar su hoja de parra”. (Clau-
son, 1950).

Sin embargo, en la actualidad aun existe todo
un debate tedrico sobre el tema de la asistencia
tecnica, ya seareferido a su significado como a la
forma mas efectiva para su organizacion.

Se define a la capacitacion como una transfe-
rencia de conocimientos que generalmente se
realiza en un aula o ambito cerrado. Las accio-
nes que se practican son de caracter intensivo
y durante un periodo de tiempo determinado
(incluye cursos, talleres, jornadas, seminarios,
etcétera).

La asistencia técnica (extensién) resulta una
accion de capacitacion, pero en el terreno, y rea-
lizada de forma sistematica, aunque flexible en
su ejecucion (visitas a fincas, practicas de cam-
po, reuniones grupales, visita a otros estableci-
mientos, etcétera).

En Cuba, especialmente en el sector agroin-
dustrial, el concepto de asistencia técnica ha ido
cobrando fuerza; tal es asi que en el Lineamiento
155, Capitulo VII, de la Politica Econémica y So-
cial del Partido y la Revolucion se plantea: “Di-
sefiar y aplicar servicios de asistencia técnica,
capacitacidon y extension agraria, para asimilar

eficientemente las nuevas tecnologias que con-
tribuyan a una mejor organizacion de la fuerza
laboral, aseguren el aumento de la productivi-
dad y tengan en cuenta las transformaciones
ocurridas y proyectadas en el sector”.

Desde marzo de 2015 Cuba dispone de una
nueva experiencia en la organizacion del servi-
cio de asistencia técnica agroalimentaria a nivel
local, coordinada desde el Centro de Capacita-
cién y Superacion del Ministerio de la Agricul-
tura, lograda desde el Proyecto “Agrocadenas”.
En esa fecha se constituyeron e iniciaron su tra-
bajo las Brigadas de Asistencia Técnica (BAT)
en trece municipios de cuatro provincias del
pais, con el objetivo de que brigadistas acompa-
fiaran a unidades productoras y de servicios en
el disefio de pequenos proyectos de desarrollo
—que articularan con el proyecto madre—, las
que previamente habian pasado por un proceso
de sensibilizacion por parte de expertos prepa-
rados como capacitadores locales. En una pri-
mera etapa se lograron presentar ante los comi-
tés evaluadores de “Agrocadenas”, alrededor de
ciento sesenta proyectos.

La gran novedad es que por primera vez este
servicio se prestd bajo un proceso de contrata-
cion entre entidades demandantes y empre-
sarios, y entre empresarios y brigadistas. Los
demandantes, una vez aceptada la calidad del
servicio recibido, segun fichas de costo previa-
mente elaboradas y negociadas, pagaron a las
empresas agropecuarias municipales, que fun-
gieron como contratistas y que a la vez remu-
neraron a los brigadistas segin su desempefio,



quedando una utilidad resultante del proceso de
prestacion del servicio. Asi todos los actores in-
volucrados se beneficiaron de la iniciativa que,
por supuesto, dejé un aprendizaje.

Sin dudas, uno de los productos logrados mas
preciados es la metodologia elaborada, que per-
mitid sintetizar en su contenido los principales
aportesylaslecciones aprendidas sobre el servi-
cio de asistencia técnica, para garantizar la sos-
tenibilidad del proyecto “Agrocadenas”, y per-
feccionar el trabajo del Centro de Capacitacion
y Superacion del MINAG.

En resumen, la experiencia cubana en la or-
ganizacion de la asistencia técnica agroalimen-
taria a nivel local, desde el proyecto “Agrocade-
nas”, constituye una alternativa innovadora.

Concluyo con una frase célebre de Derek
Curtis Bok, abogado y educador estadouniden-
se, expresidente de la Universidad de Harvard,
que le afiade valor a todo lo aqui expuesto: “Si
cree usted que la educacidn es cara, pruebe con
laignorancia”.

DIRECTOR GENERAL DEL CENTRO DE CAPACITACION
Y SUPERACION DEL MINISTERIO DE LA AGRICULTURA
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esde el afio 2008, el gobierno cubano ha declarado la segu-

ridad alimentaria como una prioridad nacional, enfatizando

en la necesidad de incrementar la produccién de alimentos
en el pais, con el objetivo de disminuir importaciones y avanzar
hacia la soberania alimentaria. Este importante objetivo ha sido
ratificado con los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social,
aprobados en 2011, los cuales establecen una proyeccion a largo
plazo para el pais, enunciando importantes cambios en el modelo
econdmico cubano, entre los que se destaca la valorizacion del pa-
pel del mercado.

Lograr un enfoque sistémico, territorial y con orientacién a la
demanda o mercado, constituye un importante desafio para ese
proceso de actualizacién del modelo econdmico cubano, especial-
mente para el sector agroalimentario. El enfoque de cadenas pro-
ductivas y de valor puede ser una herramienta analitica y de ges-
tion muy 1til parala construccion de ese nuevo modelo de gestion
que se pretende alcanzar. Los propios Lineamientos reconocen
la necesidad de apuntar al desarrollo de cadenas de valor agroa-
limentarias.

El actual modelo de gestidn agroalimentario cubano se caracte-
riza por una estructura sectorial que, en muchas ocasiones, limita
la utilizacion de este tipo de enfoque sistémico para planificar y
gestionar una cadena. De ahi la relevancia de promover experien-
cias mas horizontales, donde todos los actores de la cadena se pre-
paren para trabajar en conjunto y de forma mas coordinada, para
lograr satisfacer la demanda existente y, a su vez, garantizar equi-
dad entre los que participan para lograr esa meta.

El gobierno cubano y el Sistema de Naciones Unidas en la Isla
han acordado que entre las tematicas que se deben trabajar de con-
junto entre 2014 y 2018, se preste especial atencion al desarrollo de
cadenas de valor. En el afio 2014, el Programa de Naciones Unidas
parael Desarrollo (PNUD) y el Ministerio de la Agricultura (MINAG)
iniciaron la implementacion del “Programa de apoyo al fortaleci-
miento de cadenas agroalimentarias a nivel local”, contando con la
colaboracién del Ministerio de Comercio Interior (MINCIN) y el



Ministerio de la Industria Alimentaria (MINAL), y el apoyo finan-
ciero de la Union Europea (UE) y la Agencia Suiza de Cooperacion
para el Desarrollo (COSUDE).

El proyecto, conocido como “Agrocadenas”, constituye una de
las primeras experiencias de trabajo conjunto entre el gobierno y
la cooperacién internacional en este importantisimo tema. Su ob-
jetivo es contribuir a la seguridad alimentaria del pais, apoyando el
desarrollo de cuatro cadenas agroalimentarias: frijol, maiz, carne
y leche vacuna, en trece municipios de cuatro provincias del pais:
Villa Clara y Sancti Spiritus en la region central (frijol y leche), y
Granma y Santiago de Cuba en la region oriental (maiz y carne va-
cuna). Sus acciones apuntan a fortalecer las capacidades locales y
nacionales para adoptar el enfoque e implementar acciones para
que mejoren el desempefio y la gestion de esas cadenas.

Una de las principales dificultades que enfrentan los actores de
las cadenas agroalimentarias en Cuba es la carencia de un cono-
cimiento compartido sobre las problematicas de las cadenas y las
alternativas de solucion que puede aportar cada uno para su me-
jor desempefio y gestion. Agrocadenas ha trabajado con los acto-
res locales para favorecer procesos de integracion que gestionen la
cadena, elaborar diagnosticos y estrategias participativas e imple-
mentar proyectos locales que permitan atender a los principales
“cuellos de botella” identificados.

La formacion de capacidades que requiere el trabajo en estas
tres direcciones han sido los pilares de las acciones de “Agrocade-
nas”, para tratar de fomentar una cultura de colaboracion entre
los actores, pero desde una clara percepcion de las oportunidades
que el mercado como sistema ofrece para avanzar hacia la satisfac-
cion de la demanda.

Una de las experiencias del trabajo realizado por “Agrocade-
nas”, a nivel territorial, ha sido la organizacion de un servicio de
asistencia técnica (AT) para que los diversos actores de la cadena
puedan elaborar planes de negocios y proyectos de fortalecimien-
to institucional, que le permitan insertarse mejor en las cadenas
agroalimentarias y proponer soluciones para esos “cuellos de bo-
tella”. El objetivo es apoyarles en la formulacion de proyectos que
les permitan aprovechar las oportunidades existentes para ofertar
los servicios y productos intermedios que requieren los actores de
la cadena, asi como alcanzar los atributos que demandan los con-
sumidores individuales e institucionales del producto final de la
cadena.

Este servicio, conocido como las Brigadas de Asistencia Técni-
ca (BAT), se organizd por primera vez en el pais para las cadenas
de frijol, leche, maiz y carne, en los trece municipios de las cua-
tro provincias de Cuba donde se desarrolla el proyecto “Agroca-



denas”. Su ejecucion ha sido liderada por el Centro de Capacita-
cion y Superacion del Ministerio de la Agricultura (CSUMA) y sus
escuelas provinciales de capacitacion, apoyados en las empresas
agropecuarias municipales.

Conelsoporte delas BAT estos territorios han logrado formular
mas de 200 proyectos locales, para los cuales las entidades propo-
nentes han contratado el servicio de AT de mas de 80 brigadistas.

En estas paginas se sistematiza el proceso realizado para la
creacion y el funcionamiento de este servicio en esos territorios,
con la intencion de ofrecer una guia metodoldgica que facilite la
réplica de esa iniciativa en otros municipios de Cuba y también en
otros contextos internacionales. La guia contempla el proceso de
seleccion de los brigadistas, la formacién de sus capacidades y el
establecimiento de un modelo de gestidon para proveer el servicio
anivel territorial. Ademas, se analizan los resultados y desafios de
su aplicacion, para que puedan ser tomados en cuenta por quienes
muestren interés en replicar esta experiencia.

PROVINCIA
VILLA CLARA

PROVINCIA
SANCTI SPIRITUS

PROVINCIA
GRANMA

PROVINCIA
SANTIAGO DE CUBA












CAPITULO1
CAMINO RECORRIDO POR LA ASISTENCIA TECNICA EN CUBA

CAMINO RECORRIDO POR LA ASISTENCIA

TECNICA EN CUBA

Cuba es uno de los paises en vias de desarrollo que por décadas ha
enfatizado en la educacion y la ciencia, como medios para alcan-
zar un modelo de desarrollo prospero. Desde inicios de la década
de 1960, una parte significativa del presupuesto estatal de Cuba se
ha dedicado a fomentar el desarrollo de ambas esferas y los bue-
nos resultados en estos aspectos son reconocidos a nivel mundial.

Sin embargo, al igual que muchos otros paises, Cuba también se
ha enfrentado al desafio de crear un modelo de asistencia técnica
(AT) o extensidn que sea efectivo y sostenible. Para ello, en los tul-
timos treinta afios ha transitado por tres etapas, como se muestra
enlafigural.

FIG.1ETAPAS DE LA ASISTENCIA TECNICA EN CUBA

ETAPA 1 ETAPA 2

El gobierno cubano

ha realizado importantes
esfuerzos para, con presupuesto
estatal, vincular los logros
cientificos a la produccion
agropecuaria. Se han formado
y consolidado numerosos centros
de investigacion que realizan
transferencia tecnologica hacia
productores

y productoras.

ETAPA 3

Sistema territorial

para la Extension Agraria

Extensionismo Crisis del modelo
institucional asistencialista
Se implementa un modelo La crisis econdmica provocada
- deasistencia técnica institucional por el derrumbe del socialismo
‘8 financiado por el Estado: centros en Europa impide mantener el
= de investigacion especializados mismo apoyo estatal a los centros
& yconrecursos humanos de alta de investigacion. Se deteriora
2 calificacion realizan extension la capacidad instalada y se reduce
de sus innovaciones hacia considerablemente el proceso
los actores territoriales. de extension desde estos centros.
—1980 1990 2000
»»  Modelo asistencialista unidireccio- Crisis del modelo asistencialista
E_‘; nal de transferencia tecnoldgica unidireccional. Se desarrollan
& paraapoyar una agricultura con proyectos de desarrollo que
& altamecanizacion y utilizacion de rescatan el saber local y promueven
E quimicos. Se incorporan los grupos la gestion territorial del sector
4 técnicos multidisciplinarios para agricola.
< abordaje multifactorial.

Se pone en funcionamiento un
nuevo Sistema de Extension Agraria
con estructuras coordinadoras e
implementadoras a nivel territorial.
Se mantiene presupuesto estatal
de apoyo, pero se impulsa

un desarrollo autogestionado

de los centros de investigacion.

2010—

Se promueve un modelo
institucional para articular
anivel local a investigadores
y productores con un proceso
bidireccional de construccion
del conacimiento.



Desde los inicios de la Revolucion Cubana en 1959, el gobierno im-
plementé importantes y radicales medidas para acelerar el desa-
rrollo agricola del pais, eliminando los latifundios y estatalizando
la mayoria de la propiedad de la tierray de las industrias agricolas.
Enladécadadelos 80, Cuballegd a contar con un nuevo modelo
agricola que se caracterizaba por:
a) Altos niveles de mecanizacion y utilizacion de quimicos.

b) Priorizacion de las grandes empresas estatales y se impulsaba
la formacion de cooperativas entre los productores privados.

¢) Enfoquedirigidohacialasatisfacciondelademandaalimenta-
riadelapoblacion, sin prestar suficiente atencion alos costos
de produccion ni a la eficiencia productiva.

d) Las insuficiencias de la produccién agroalimentaria eran
suplidas por un suministro externo de insumos y alimento
humano y animal, bajo condiciones comerciales especiales,
establecidas con Europa del Este.

Parte importante de esas transformaciones fue la creacién en
las décadas de 1960 y 1970 de centros de investigacion (CI) agrico-
las y pecuarios, financiados por el Estado, y la organizacion en los
80 de un sistema de transferencia tecnoldgica, conocido como ex-
tensionismo institucional,! para salvar el divorcio que habia entre
la generacion de resultados cientifico-técnicos y su aplicacion en
larealidad de la produccion agropecuaria, a lo que se atribuia —en
gran medida— las ineficiencias productivas existentes.

Este modelo de extensionismo institucional pretendia valori-
zar los resultados de los CI, incluyendo los que se consideraban
apropiados en un Plan Nacional de Extensiones, para su valida-
cién en diferentes localidades a nivel de fincas de produccién (Ca-
ballero y Casanova, 1997).

Esta experiencia facilité la consolidacion de la investigacion en
los CI y la implementacion de los primeros procesos de AT para
introducir de forma demostrativa los resultados de las ciencias
agrarias en Cuba. Utilizando como base una concepcion asisten-
cialista, los extensionistas de estos CI establecian una relacion
investigador-productor, en la que el investigador trataba de con-
vencer al productor sobre la solucion a sus problemas mediante
la aplicacion de los resultados de sus investigaciones (Caballero y
otros, 2000), lo que potenciaba el establecimiento de un modelo

1 Fue implementado de 1980 a 1990. Resulta una de las primeras expresiones de la
asistencia técnica en la agricultura cubana.



unidireccional de construccién del conocimiento, el cual no valo-
rizaba en su justa medida las experiencias de los productores.

En la segunda mitad de esa década de 1980 se sumo a este tipo
de asistencia técnica, la modalidad de los grupos multidisciplina-
rios. Un equipo de investigadores de diversas ramas se encargaba
de abordar una problematica o interés productivo con un enfoque
multifactorial (Caballero y col., 1991a y 1991b) y facilitaban inter-
venciones mas integrales. Esto favorecié el desarrollo de soluciones
mas sistémicas; pero mantenia la perspectiva unidireccional de la
transferencia tecnologia, desde la investigacion hacia el productor.

La década de 1990 trajo cambios importantes para la agricultura
cubana, que para contrarrestar los altos costos y la baja eficiencia,
inicia el llamado “proceso de rectificacion de errores”, cuyo énfasis
fue el fortalecimiento de la autosuficiencia productiva nacional y la
reduccion de las importaciones, apostando por cambios para me-
jorar la productividad y reducir los costos al presupuesto estatal.

Este proceso de mejoras no llegé a consolidarse por el desplo-
me de la Europa socialista (principal socio comercial de Cuba), lo
que provoco que la sociedad cubana entrara en un profunda crisis
economica. La mayor cantidad de las relaciones comerciales de-
jaron de existir, y como consecuencia el Producto Interno Bruto
(PIB) se redujo drasticamente y la balanza comercial sufrié un
gran desequilibrio. Los principales mercados de las exportaciones
cubanas desaparecieron, al igual que los proveedores de la mayor
cantidad de importaciones. Como resultado, la produccion nacio-
nal practicamente se paralizé y entré en una profunda escasez e
inflacién, que abarcé a todos los sectores econdmicos. La agricul-
tura fue uno de los mas afectados.

Ante la carencia de los insumos requeridos para mantener una
agricultura altamente consumidora de agroquimicos y combusti-
ble, comenzo a transformarse el modelo agricola cubano. En bus-
ca de soluciones de corto plazo se recurrié a alternativas investi-
gadas por los CI para incrementar la produccion, mediante el uso
de los medios bioldgicos, la recuperacion de manejos de cultivo
mas tradicionales y el uso de la traccion animal.



En este contexto el pais intenté mantener el modelo asisten-
cialista para la AT y su financiamiento por el presupuesto esta-
tal, pero debido a la crisis econdmica el apoyo estatal disminuyo
significativamente. Como consecuencia, se deterioraron las ca-
pacidades tecnoldgicas instaladas en los CI y disminuy¢ hacia los
territorios la transferencia de las mismas. En respuesta a esta si-
tuacidn, afinales de la década de 1990 se incrementa la implemen-
tacion de proyectos de desarrollo agropecuario, que con el apoyo
de varias fuentes donantes internacionales se enfocaron hacia la
activacion de las fuerzas técnicas locales y el aprovechamiento de
sus potencialidades en funcién del desarrollo rural.

Con un fuerte rol de las asociaciones de técnicos y producto-
res esta idea de la gestion territorial del sector agricola comienza
a abrazarse con fuerza y las diversas iniciativas se convierten en
promotoras de un cambio hacia un modelo diferente para la AT;
pero se requeria poner a la capacidad cientifica y técnica del pais
en consonancia con ese nuevo paradigma: un modelo bidireccio-
nal participativo.

La primera década del siglo xx1 constituyd un escenario de gran-
des transformaciones para la agricultura cubana. En el afio 2008,
el presidente de Cuba, Raul Castro Ruz, declar6 la produccion
agropecuaria como un asunto de seguridad nacional. La dificil si-
tuacion creada por el derrumbe del campo socialista se vio agu-
dizada con el paso de varios huracanes que dafiaron fuertemente
a la agricultura cubana. Entonces se comenzaron a implementar
importantes medidas encaminadas a desestatalizar el sector. Se
establecia un nuevo modelo agricola.

Entre las medidas mas importantes implementadas en el sec-
tor agropecuario se encuentran la entrega a productores de tierras
ociosas que estaban en manos estatales, el apoyo al sector cooperati-
vo,la descentralizacion de la gestion del sector hacia el espacio local,
la flexibilizacion de las formas de comercializacion y el incremento
de los precios de venta al Estado. El sector cooperativo se convierte
en el principal protagonista, encargandose de mas del 80 % de casi
todas las producciones agropecuarias. Junto a la implementacion
de estos cambios, en 2003 el pais propuso un nuevo disefio organi-
zativo para un Sistema de Extension Agraria (SEA), el cual institu-
cionalizaba estructuras nacionales y locales que articulaban a los



actores extensionistas, incluyendo a los CI, los productores, sus or-
ganizaciones y los servicios.

Este sistema tuvo como fortalezas la interaccion entre los di-
versos actores, la contemplacién de varias modalidades para
ejercer la extension, el nombramiento institucional del cargo de
extensionista, la existencia de instituciones con capacidades de
gestion para la extension agraria y lainnovacion, y laimplementa-
cion de un programa formativo para el personal que se encargaria
de liderar estos procesos. (Minag, 2011)

A pesar de existir en Cuba un Sistema de Extension Agraria insti-
tucionalizado y apoyado por el Estado, el logro de un modelo bidi-
reccional y sostenible parala AT, entre investigadores y producto-
res, que sea funcional y eficiente, sigue siendo un desafio.

En el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (2011) se
aprueban los nuevos Lineamientos de la Politica Econdmica y So-
cial del Partido y la Revolucion, los cuales presentan una serie de
proyecciones de cambios en todos los ambitos de la sociedad cu-
bana, a partir de un nuevo modelo econdmico que valoriza el papel
del mercado y diversifica los actores econdmicos.

En el Capitulo VI, especificamente en los lineamientos 136, 184
y 189, se plantea de varias formas la necesidad de aprovechar me-
jorlos resultados de la ciencia y la técnica: “En la actividad agroin-
dustrial se impulsara en todas las cadenas productivas la aplica-
cion de una gestion integrada de ciencia, tecnologia, innovacion
y medio ambiente”. En el caso del sector agropecuario esta nueva
proyeccion del pais hace énfasis en la necesidad de abordar la pro-
blematica de los alimentos desde el desarrollo de cadenas de valor,
por lo que se comienza a demandar un abordaje mas sistémico de
los problemas.

En ese contexto de cambios, la actualizacién del SEA se con-
vierte en una de las areas de trabajo de gran relevancia. Se proyec-
ta un nuevo enfoque para lograr la vision sistémica, integrar a los
diversos actores y ubicar a las entidades productivas en el centro
del trabajo. Para lograrlo se han establecido como objetivos:

a) Preparar alos productores para adaptar sus sistemas de pro-

duccion a las permanentes evoluciones tecnoldgicas, econo-
micas, ecoldgicas, medioambientales y sociales.

b) Desarrollar habilidades de autodiagnostico y planificacion
descentralizado a nivel de Unidades de Produccion.



¢) Favorecer la accion integrada de todos los actores de la pro-
duccién agraria y privilegiar los procesos de innovacion par-
ticipativa a nivel local.

d) Transferir tecnologias e informacion, cuya calidad satisfaga
la demanda explicita de los productores.

e) Contribuir a la elevacion del nivel de gestion y capacitacién
de los productores.

f) Elevar la preparacion de los extensionistas, enfatizando en
su papel como facilitador del proceso de extension.

g) Mejorar la eficiencia de la comercializacion de la produccion
agropecuaria.

Aunque los resultados de estos cambios comienzan a visuali-
zarse en los territorios, aun queda mucho camino por andar. Ex-
pertos, extensionistas y productores reconocen la existencia de
algunas problematicas que urgen ser atendidas, sobre todo, si se
quiere integrar el SEA al desarrollo de cadenas de valor agroali-
mentarias y no solo a la parte de produccion agricola. Entre las
principales dificultades pueden mencionarse:

Un marcado énfasis en contenidos agrotécnicos y poco abor-
daje de otros temas de relevancia para la cadena agroalimen-
taria, como el beneficio o procesamiento, la transportacion, la
comercializacion y el analisis de la demanda, los cuales pue-
den determinar la calidad del producto final y la satisfaccién
de los consumidores.

Ausencia de una oferta de servicios de AT orientados al de-
sarrollo de habilidades de gestidon o de negocios.

Falta de una integracion sistematica entre las distintas institu-
ciones que ofertan la asistencia técnica, provocandose dupli-
cidad y contradicciones en los paradigmas que se promueven.

Predominante concepcion desde la oferta asistencialista y no
desde las demandas de los diversos actores, lo cual homogeni-
za los paquetes de AT y no promueve un disefio con conteni-
dos y modalidades, que responda a las especificidades de las
problematicas de cada cadenay de cada localidad.

Insuficiente aprehensiéon de un enfoque constructivo bidi-
reccional del conocimiento. Se concibe mas a los actores lo-
cales como receptores de lo que indican los “cientificos” y no
se aprecia del todo su rol como constructores de ese conoci-
miento, valorizando su experiencia en la practica.



Modelo que se basa, fundamentalmente, en fondos estatales
que garantiza acceso; pero muestra problemas para su soste-
nibilidad econémica.

Insuficientes incentivos para quienes brindan la asistencia
técnica, provocandose procesos de migracion de la fuerza la-
boral cientifica hacia otros sectores o paises.

En resumen, aun existen importantes desafios para lo-
grar establecer un sistema de AT entre investigadores y
productores, en el cual se valorice el conocimiento de am-
bos y se consolide una cultura participativa y de orientacion
ala demanda. Este cambio requiere innovar en las formas de ofre-
cer la AT con alternativas que se organicen desde lo local, y se ba-
sen en un sistema de gestion sostenible y orientado a las deman-
das existentes.
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LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA:

UNA ALTERNATIVA TERRITORIAL

Si entendemos la asistencia técnica como sinénimo o sintesis de
capacitacién itinerante, divulgacién técnica, transferencia tec-
noldgica y extension agricola, resulta que tiene un papel determi-
nante para promover procesos de encadenamiento productivo.

En el caso especifico de las cadenas agroalimentarias, su fun-

cion esencial se ubica en el suministro a los diversos actores de
las cadenas, de la informacidn o preparacidon necesaria para ejer-
cer de manera mas eficiente y efectiva el rol que les corresponde
(FAO, 1990; Gaitan y Lacki, 1993; y Engels, 1997).

Envirtud delo anterior, la AT debe apalancarse en tres elemen-

tos fundamentales:

* El territorio como contexto especifico para su desarrollo.

* La dinamica, las relaciones y los actores de la cadena agroali-
mentaria para la que se conforma el servicio.

* La forma concreta que asumen las dinamicas institucionales
en esos territorios, para favorecer la difusion y adopcion de
conocimientos y tecnologias. Para ello se requiere personal
capacitado, pero también un adecuado modelo de gestidn,
ambos aspectos contextualizados a las particularidades del
territorio y de la cadena.

2.1¢QUE ES UN SERVICIO BAT?

Es comun encontrar en la mayoria de los escenarios agricolas, la
existencia de proveedores de servicios de AT que ofrecen asesoria
y acompafamiento paralos temas agrotécnicos. Por supuesto que
la eficiencia de estos servicios y su efectividad dependen de la for-
ma en que se organicen y del financiamiento con el que cuenten
para su desarrollo.

La asistencia técnica

para una cadena de valor
constituye un servicio de
facilitacion, asesoramiento
y gestion del conocimiento,
para que cada actor

sea capaz de identificar

y desempenar su rol en

la cadena, de forma mds
eficientey sostenible.

Les sirve de apoyo

para enfrentar

los riesgosy aprovechar

las oportunidades existentes,
segtin el contexto

en el que se desarrolla.



Las Brigadas de Asistencia
Técnica (BAT) son un
servicio territorial que
apoya a los diversos actores
de una cadena productiva
en la elaboracion de
proyectos/negocios para
insertarse de forma mds
eficientey sostenible en

esa cadena. Debe tener la
capacidad de responder

en cada region o zona a la
variabilidad temdtica, a

las particularidades de los
actores que la demandan, y
organizar el servicio bajo un
modelo econémico sostenible
contextualizado a las
condiciones locales.

GUIA METODOLOGICA PARA LA ORQANIZACION E IMPLEMENTACION
DE LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA (BAT)

Sin embargo, es mucho menos frecuente encontrar a nivel terri-
torial un servicio de AT que apoye a los actores de una cadena pro-
ductiva, a conocer los diversos mercados con los que interactiian
y analizar cuales son las mejores opciones que tienen y el tipo de
negocios que les puede resultar mas beneficioso.

Como muestra la figura 2, las BAT permiten conectar la oferta
local de AT con esa demanda insatisfecha, la cual resulta de vital
importancia para dinamizar las cadenas de valor a nivel local. Por
eso las BAT brindan un servicio de asesoria, acompafiamiento y
gestion del conocimiento a los actores de la cadena, para que pue-
dan elaborar proyectos o desarrollar sus ideas de negocios y asi
mejorar sus roles en las cadenas, o aprovechar las oportunidades
existentes, realizando nuevas funciones u ofertando nuevos pro-
ductos o servicios.

FIG. 2 LAS BAT EN EL ESQUEMA DE AT TERRITORIAL

( 3
PROVEEDORES LOCALES DE SERVICIOS DE AT
\ J
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( ) 3
Servicios de AT Servicios de AT para
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Productores, procesadores, comercializadores,
prestadores de servicios, productores y proveedores
de insumos, etcétera




Los servicios de AT que brindan las BAT se basan en tres princi-
pios basicos (figura 3):

Orientacion a la demanda: el punto de partida de este ser-

vicio es el conocimiento de las necesidades de asesoria que

tienen los actores de las cadenas, quienes constituyen los de-
mandantes, y debe ser capaz de flexibilizar y adaptar conteni-
dos y formas de su provision, atendiendo a las particularida-

des de quienes requieran de este apoyo y estén dispuestos a

contratar el servicio.

Concepcion bidireccional: las BAT no se conciben como un

proceso de transferencia del experto o técnico a los produc-

tores u otras entidades de la cadena. La elaboracion de los
proyectos o planes de negocios lleva implicito la construccion
conjunta, de forma que valorice los conocimientos y las expe-
riencias de las entidades demandantes, conjugandolas con las
habilidades metodoldgicas y técnicas que posea el brigadista.

El resultado final de la AT debe ser una construccidn colec-

tiva, donde ambas partes participen y aporten. Esto exige el

acompaiamiento directo del brigadista y el involucramiento
activo de la entidad que demanda el servicio.

Gestion del conocimiento: las BAT basan su modelo de AT en

identificar, gestionar y aprovechar al maximo el conocimien-

to y las practicas existentes a nivel local, en funcién de elabo-

rar un buen proyecto o plan de negocio. No se debe aspirar a

que el brigadista conozca de todo lo que se requiere para ela-

borar el plan de negocios, pero que si cuente con habilidades
para realizar una adecuada gestion del conocimiento existen-
te para poder disponer de informacién y expertos sobre:

- Las especificidades del funcionamiento de la cadena a la
que responde el negocio. Por ejemplo, si se organiza el ser-
vicio para una cadena de granos, se requiere contar con los
conocimientos de los aspectos clave de esa cadena: técnicas
agricolas, requerimientos de calidad, valor que se le puede
agregar, condiciones de almacenamiento, etcétera.

. Las particularidades de los diversos procesos que se preten-
den atender con el negocio. Por ejemplo, si se esta desarro-
llando una idea de negocios relacionada con la creacién de
una vaqueria, se requiere contar con conocimientos sobre
como deben realizarse los procesos de orderfio, la alimenta-
cion del ganado, la inseminacion, etcétera.



Las BAT estan integradas por expertos y técnicos locales denomi-

nados Brigadistas, quienes asumen las siguientes funciones:
Asesorar a las entidades demandantes o proponentes (inte-
resadas en proponer un proyecto o negocio), en la identifica-
cion de las oportunidades de negocio dentro de la cadena. A
partir de la problematica que tiene la cadena, y de las capa-
cidades y motivaciones que poseen las entidades que deman-
dan la asesoria, los brigadistas deben ofrecerles herramientas
para valorar ventajas, desventajas, desafios y oportunidades
que tienen para ellos esas oportunidades.
Gestionar el conocimiento que se requiere para elaborar el
proyecto/negocio que quieren implementar las entidades.
Los brigadistas deben identificar los temas especificos que
trata la idea de negocio que quiere elaborarse, y localizar las
fuentes de conocimientos y experiencias que pueden utilizar-
se como referentes. El brigadista no debe saber de todos los
temas; pero si debe ser capaz de identificar a personas e insti-
tuciones que puedan apoyar en su tratamiento.
Adaptar la idea de negocio a los formatos y metodologias
que establezcan las posibles fuentes de financiamiento exis-
tentes. Los brigadistas deben comprender las metodologias
para presentar proyectos de las fuentes financieras existentes
yapoyar a las entidades en su utilizaciéon, para que tengan ma-
yores oportunidades de ser seleccionados y recibir el capital
necesario.
Promover la busqueda de soluciones que fomenten la aso-
ciatividad y equidad entre los actores de la cadena. Asesoran
alas entidades demandantes en el establecimiento de asocia-
ciones o redes de colaboracion con otras entidades o actores,
para escalar y ganar en eficiencia o en complementariedades.

Con el objetivo de realizar estas funciones, los brigadistas de-
ben contar con conocimientos / habilidades basicos y con dispo-
nibilidad de tiempo para el trabajo directo con las entidades. La
figura 4 indica los aspectos esenciales que deben conocer.



Manejo del enfoque
de cadenas de valor

Conocimiento de la situacion
de las cadenas en el territorio

Habilidades de comunicacion
y trabajo en equipo

Experiencia en formulacion
y gestion de proyectos y
planes de negocios

Herramientas para manejo
de temas transversales

Facilita la identificacion de problemas y soluciones de impacto de re-
levancia para la cadena, la orientacion hacia la demanda y promueve
procesos de asociatividad entre los actores para implementar esas
soluciones.

Ayuda a trascender la sectorialidad, permite visualizar de manera
mas sistémica las problematicas, y prever aspectos que pueden estar
fuera del proyecto; pero que son de vital importancia para su ade-
cuado funcionamiento (por ejemplo: insumos y comercializacion del
servicio o producto que se quiere desarrollar).

El contexto territorial y las dindmicas de cada cadena deben conocer-
se bien para poder determinar el tipo de abordaje que se quiere hacer
y la pertinencia de insertar ciertos temas transversales.

Permite ejercer un proceso de construccion colectiva, estableciendo
unarrelacion bidireccional del proceso de aprendizaje. También facilita
el trabajo con actores de diversos niveles culturales y cognoscitivos.

Aporta conocimientos para alcanzar una concepcion mas estructu-
rada y permite un enfoque hacia resultados. Motiva la visualizacion
de impactos, a partir de comparaciones antes-después y promueve
una gestion eficiente de riesgos, actividades, beneficios, asi como del
seguimiento y monitoreo.

La metodologia de planes de negocios permite a los actores propo-
nentes instituirse como emprendedores y promueve la propuesta de
soluciones innovadoras y arriesgadas. También aporta elementos
para analizar la viabilidad y sostenibilidad econémica de lo que se
propone realizar y mantener la mirada en el mercado.

Estos temas transversales se determinan seg(n las problematicas que
mas afecten a la sostenibilidad y equidad de las transformaciones que
se quieren lograr en la cadena de valor para la que se disena el servi-
cio. Entre los temas transversales se considera la gestion empresarial,
asociatividad y gestion cooperativa, eficiencia energética y uso de
fuentes renovables de energia, gestion medioambiental sostenible,
innovacion y desarrollo, enfoque de género, dindmica poblacional.

La formacion en los temas transversales debe permitirle a los briga-
distas tener una comprension basica de ellos, para que puedan pro-
moverlos y manejarlos, y en caso de ser necesario, buscar la ayuda
de expertos para su tratamiento en cada uno de los proyectos que
ayuden a formular.



El modelo de gestion de las BAT es la referencia o estructura en
la que se organiza el servicio para lograr conectar la demanda y
la oferta, mediante un proceso comercial en el que participen las
entidades demandantes del servicio que estan en condiciones de
pagarlo y los proveedores del servicio:

1.

Las entidades demandantes del servicio:

Son todos los actores locales que pretenden insertarse o po-
sicionarse mejor dentro de las cadenas productivas y que es-
tan interesados en elaborar un proyecto o plan de negocios,
para lograr ese objetivo mediante el establecimiento de un
esquema comercial. Pueden ser tanto actores directos como
indirectos de esas cadenas. Actores directos: aquellos que en
alglin momento son duefios del producto que transita en la
cadena; por ejemplo, productores, acopiadores, procesadores
y comercializadores. Actores indirectos: aquellos que pro-
veen insumos y servicios a los directos y, también, aquellos
que establecen los marcos regulatorios en que opera la cade-
nay sus actores.

Durante el proceso de AT estas entidades deben:
Conocer las caracteristicas del servicio BAT y considerarlo
necesario.

Negociar con la entidad proveedora las condiciones del con-
trato del servicio.

Firmar el contrato y cumplir con lo que se acuerde.

Facilitar el acceso alainformacidn e interaccion con el perso-
nal de la entidad, que se requiera.

Evaluar la calidad del servicio recibido.



2. Elproveedor del servicio
Es quien lo oferta a los actores de la cadena. Se responsabiliza
en lograr que el servicio se realice en el tiempo yla modalidad
acordados y debe:
Organizar la prestacion del servicio.

Determinar la ficha de costo del servicio.
Negociar los términos del contrato con la entidad demandante.

Establecer un contrato con la entidad demandante del servi-
cioy cumplir con lo acordado.

Garantizar los requerimientos logisticos para ofrecer los ser-
vicios en el tiempo, contenidos y modalidades acordados.

El proveedor del servicio puede ser una entidad local que orga-
nice alos brigadistas olos brigadistas directamente. Sila demanda
es suficiente, organizar las BAT resulta una buena idea de negocio
que puede generar beneficios al actor local que se muestre en con-
diciones para emprenderlo. Es muy importante ubicar en el terri-
torio quién es el actor que puede asumir este rol y si no existe, la
implementacién de las BAT debe partir de conformar a este actor
o instancia.

Teniendo en cuenta quién realiza el rol de proveedor, se pueden
tipificar dos posibles modelos para la gestion del servicio BAT. La
figura 5 presenta las caracteristicas de ambos modelos y sefiala los
elementos del contexto que justifican la aplicacion de uno u otro,
asi como las ventajas y riesgos que cada opcidn posee.



Existe o se requiere una entidad local que or- a) Las entidades de la cadena demandan el servicio a la entidad

ganicey apoye a los brigadistas. Esta entidad proveedora del servicio.
cuenta con capaadqd’es para organizar la b) Se establece un contrato entre la entidad demandante
contratacion del servicio, gestionar los flujos y la proveedora de los servicios.

ﬁnanqeros y of!'ece( el apoyo qu.'St'co que ¢) La entidad proveedora del servicio contrata a los brigadistas.
necesitan los brigadistas. Se convierte en el

proveedor local del servicio y en el nexo entre d) Los brigadistas brindan la AT a las entidades demandantes.
la demanday los brigadistas. e) La entidad demandante paga el servicio a la entidad proveedora.
f) Laentidad proveedora paga a los brigadistas.

La AT se puede hacer directamente por acto- a) Las entidades de la cadena demandan el servicio a los brigadistas
res privados individuales (brigadistas) o aso- y los contratan.

ciados en cooperativas, quienes cuentan con
las condiciones logisticas necesarias para
brindar el servicio.

b) Los brigadistas ofertan el servicio de AT a las entidades
demandantes.

¢) Las entidades demandantes pagan el servicio directamente
alos brigadistas.

Ambos modelos deben tener en cuenta que cuando a nivel lo-
cal no existen personas con capacidades adecuadas al perfil de
brigadistas o cuando sus capacidades no son suficientes para ser
brigadistas, se requiere insertar en el modelo a un actor local
que se encargue de formar o fortalecer las competencias reque-
ridas para ofertar un servicio de calidad. Este actor sera el lider
formativo.

En el caso del modelo 1 esta funcién formativa puede reali-
zarla la propia entidad prestadora del servicio; pero no siempre
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ESQUEMA VENTAJAS

Permite estandarizary mo-
nitorear la contratacion,
provision y calidad del ser-
ENTIDADES vicio
PROVEEDOR Y ACTORES :

BRIGADISTAS LOCAL DEL DE LA CADENA
SERVICIO QUE DEMANDAN Se favorece la sostenibili-

SESERVICIO dad del servicio, ya que su
gestion descansa en una
institucion local.

RIESGOS

Si la entidad proveedora no asegura
las condiciones para el trabajo, se
pone en riesqo la calidad del servicio.

Si la entidad proveedora no realiza
un pago justo a los brigadistas, estos
pueden sentirse desmotivados

Permite mantener alta
motivacion en los brigadis-
tas, porque obtienen los
ENTIDADES Y ACTORES beneficios de forma direc-
BRIGADISTAS DE LA CADENA QUE DEMANDAN ta, segdn lo que acuerden
SESEREIS con los demandantes del

servicio.

Ofrece riesgos para la sostenibilidad
institucional, porque descansa en acto-
res privados directos, que pueden mo-
verse a otros escenarios o actividades.

Si los brigadistas no garantizan los
aspectos logisticos, la calidad del ser-
vicio se pone en riesgo.

No se asegura acceso a opciones per-
manentes de actualizacion y acompa-
namiento que permita retroalimentar
y asegurar la calidad del proceso.

ocurre que quienes poseen la logistica y condiciones para orga-
nizar y ofertar el servicio, tienen habilidades y capacidades para
formar al personal. Lo mismo sucede ala inversa: pueden existir
entidades locales con buenas capacidades formativas; pero con
poca infraestructura logistica para garantizar un servicio que
llegue a quienes lo demandan. En este caso se sugiere insertar
en la estructura de gestion una entidad con capacidades y ex-
periencia para encargarse de fortalecer las capacidades de los
brigadistas.
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2.5 {QUE PASOS SE REQUIEREN PARA CONFORMAR
EL SERVICIO BAT?

Paralograr un exitoso funcionamiento del servicio BAT se requie-
re transitar por los pasos que aparecen en la figura 6.

FIG. 6 PASOS PARA IMPLEMENTAR LAS BAT

PASO1 PASO 2 PASO 3 PASO 4

Diseio de la estructura Conformacion Fortalecimiento Establecimiento
de gestion del servicio de las brigadas de las capacidades del servicio

de los brigadistas
Andlisis de la demanda Definicion del perfil Andlisis de las necesidades Mercadeo del servicio
local del servicio del brigadista de formacion de quienes

han sido seleccionados o

aspiran a ser brigadistas
Determinacion Seleccion de los brigadistas ~ Creacion de un grupo Inicio de la implementacion
del oferente mas de expertos-formadores del servicio
conveniente
Seleccion del modelo Institucionalizacion de la Elaboracion e
de gestion mas adecuado conformacion de labrigada  implementacion

del programa formativo

A continuacion se explican estos pasos y los procesos que cada
uno requiere. Se ofrece una guia metodoldgica para la aplicacion,
flexible a ser adaptada segtin cada contexto.

Por ejemplo, si se considera que los brigadistas seleccionados
poseen las capacidades requeridas, podria obviarse el paso 3; pero
desde la experiencia que se sistematiza, resulta altamente reco-
mendable incluir un proceso de fortalecimiento de los conoci-
mientos y las habilidades de quienes brindaran el servicio.
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2.5.1PASO1. DISENO DE LA ESTRUCTURA
DE GESTION DEL SERVICIO

El primer paso para crear el servicio de las BAT es acordar entre los
diversos actores del territorio: épara quién?, écon quién o quiénes?
y écdmo? se conforma un servicio que pueda satisfacer lademanda,
es decir, disefiar su estructura de gestion.

Las peculiaridades de cada contexto local, e incluso de la cade-
na o cadenas para la que se crea el servicio, puede ser determinan-
te para tomar esta decision. Por ello, se requiere un conocimiento
contextual que contemple los elementos que aparecen en la figura 7.

FIG. 7 ELEMENTOS QUE SE DEBEN ANALIZAR PARA SELECCIONAR
EL MODELO DE GESTION DEL SERVICIO BAT

« Legislaciones vigentes sobre la provision de AT.

Aspectos legales « Marco regulatorio sobre las funciones que pueden ejercer cada una de las entidades
que pudieran involucrarse.

« Experiencia previa realizando roles similares al que asumirian.

Capacidades « Preparacion del personal con el que cuentan para ejercer las funciones correspondientes.
de quienes participan « Capacidades de gestion.

« Capacidades logisticas.

* Fuentes financieras que cubren los gastos asociados al ejercicio de cada funcion
Aspectos y su sostenibilidad.

financieros * Margenes de rentabilidad que obtiene cada actor, en correspondencia con sus funciones.
« Capacidades de gestion financiera y liquidez de las entidades que participan.

« Expectativas de los actores que participan.

Aspectos
motivacionales

« Beneficios que obtienen realizando sus respectivos roles.
« Motivaciones para que se mantenga el servicio.

A partir del conocimiento del contexto, este primer paso requie-
re llevar a cabo tres procesos:

'| Analisis de la demanda local del servicio

2 Determinacion del oferente mas conveniente

3 Seleccion del modelo de gestion mas adecuado



GUIA METODOLOGICA PARA LA ORGANIZACION E IMPLEMENTACION
DE LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA (BAT)

Anélisis de la demanda local del servicio

Dado el principio de las BAT de orientacion a la demanda, como
primer paso se requiere hacer un sondeo de la demanda existente a
nivel territorial, para determinar si es suficiente y justifica la confor-
macion del servicio, y si las caracteristicas de esta demanda indican
aspectos que se deben tener en cuenta para conformar el servicio.

FIG. 8 ASPECTOS QUE SE DEBEN TENER EN CUENTA PARA SONDEAR LA DEMANDA DEL SERVICIO BAT

* Indagar con los diversos actores de la cadena sobre la necesidad que poseen de contar con este tipo
de AT y sus posibilidades de contratarlo y pagarlo.

Demandantes * Caracterizar a esa demanda (en qué tipo de actores o zonas es mas frecuente, nivel de escolaridad

de esos actores, experiencia de trabajo en la cadena que se pretende apoyar, temas de mayor

interés para conformar los negocios, etcétera).

* Investigar si existen otros oferentes de este servicio y, de existir, analizar cémo competir

Competencia
o0 complementar esa oferta.

« Identificar las fuentes financieras disponibles que pudieran motivar el interés local para formular
planes de negocios.

« Indagar si existen otros aspectos que puedan incrementar la demanda existente.

Catalizadores
de la demanda

Determinacion del oferente mas conveniente

La seleccion de los potenciales oferentes debe ser cuidadosa en
el analisis para determinar la opciéon mas conveniente y determi-
nar ventajas y riesgos de cada alternativa: entidad local o servicio
directo por brigadistas. Para ello, se debe partir de un analisis de
los actores locales que participan y los roles que asumen, inician-
do de lo posible para llegar a lo deseable. La figura 9 ofrece una
guia de preguntas que se debe considerar.

FIG. 9 ASPECTOS QUE SE DEBEN TENER EN CUENTA PARA DETERMINAR EL OFERENTE O PROVEEDOR DEL SERVICIO BAT

iCudl o cudles opciones permite el marco regulatorio vigente?

ERlECSIEE {Qué actores locales tienen la posibilidad legal e institucional para ejercer el rol de proveedores?

iComo se puede lograr conectar a los posibles proveedores con la demanda existente?

{Qué capacidad tienen los posibles proveedores para negociar y establecer las contrataciones
y garantizar el flujo financiero de los pagos?

{Como pueden los oferentes garantizar un estandar de calidad en el servicio?

iCémo pueden lograr los proveedores la logistica necesaria para el trabajo directo
con las entidades?

{Qué incentivos tienen los posibles proveedores para responsabilizarse con la oferta?
{Qué beneficios se obtienen al ser los proveedores del servicio?
¢Como se podria garantizan la sostenibilidad del servicio?

Lo deseable




Seleccion del modelo de gestion mas adecuado

Una vez conocidas las caracteristicas de la demanda y determi-
nadas las caracteristicas de la oferta en la zona, y si esta tiene ma-
yores fortalezas para ser desarrollada mediante una entidad local
o de forma directa conlos brigadistas, se debe pasar a conformar el
modelo de gestion mas conveniente para el territorio. Este mode-
lo debe definir claramente quien hara cada funcién y cémo fluira
larelacion entre demandantes y proveedores.

Partiendo de los dos modelos ofrecidos anteriormente, en este
punto se deben decidir algunos elementos del modelo de gestion
que aparecen en la figura 10.

Si se determina que existe {Qué entidades pueden contratar el servicio?

una demanda suficiente... ¢Existen requerimientos para poder acceder al servicio?

Si se selecciona la oferta mediante i{Qué entidad de las que “podria” hacerlo tiene mejores capacidades y motivaciones?
una entidad local... {Qué tipo de relacion se establecera entre esta entidad y los brigadistas?

{C6émo se determina la retribucion que reciben los brigadistas por realizar la AT?

Si se selecciona un servicio directo {Quiénes pueden ser considerados brigadistas?

de los brigadistas ... {Como se avalara que las personas tienen las capacidades para brindar el servicio?
Si se determina’la necesidqd iQuién asumira este rol?

de insertar un lider formativo... ¢{COmo se cubriran los costos asociados a esa funcion?

Con estas informaciones se debe conformar una estructura de
gestion, que ademas de identificar a los actores, indique con clari-
dad las funciones de cada uno y cdmo se estableceran las relacio-
nes entre ellos. Se sugiere sostener intercambios con representan-
tes de los distintos eslabones de la cadena para identificar entre
las instituciones y actores existentes cuales tienen potencial para
asumir los diferentes roles, en dependencia del modelo de gestion
que se quiera implementar para el servicio. Después se pueden
elaborar matrices DAFO para cada entidad y asi determinar cudles
son las que tienen mayores capacidades y oportunidades. Mientras
mayor conocimiento se tenga del contexto y se logre la participa-
cion de todos los actores en el proceso de seleccion del modelo, se
podra lograr un mejor resultado. La figura 11 resume un grupo de
recomendaciones para la construccion de la estructura de gestion.



Entidades
demandantes

Ejecutor del servicio
(brigadistas)

Proveedor local
del servicio

Lider formativo

Deben ser todos los actores de la cadena, con personalidad juridica que puedan contratar el servicio. De-
ben tener capacidad para la gestion financiera del servicio y estar preparados para emitir juicios sobre la
calidad del servicio que reciben. También debe poner a disposicion la informacion requerida para formular
el proyecto o plan de negocio.

Se debe explorar el potencial local existente y tratar de garantizar algin proceso que estandarice el nivel
de preparacion de los aspirantes. Puede ser un curso formativo, un examen, etc.

Si este actor es requerido o deseado, se debe seleccionar una entidad que pueda establecer contratos
con las entidades demandantes, que tenga capacidades para brindar apoyo logistico a los brigadistas
para poder realizar el trabajo en interaccion con los actores de la cadena y que tenga experiencia en
gestion financiera. Debe ser capaz de elaborar fichas de costos del servicio y negociar condiciones de las
contrataciones.

Si se requiere este actor se debe seleccionar a una institucion local con experiencia y mandatos para
desarrollar procesos formativos y que sea parte o esté relacionado con los actores de la cadena a nivel
territorial, y asi lograr su constante presencia. Pueden ser escuelas de capacitacion locales.

Resulta conveniente elaborar un documento que explique en
qué consiste el servicio e indique los roles y funciones de cada en-
tidad que conforma la estructura. Este puede ser el marco de re-
ferencia general para el servicio y permite establecer derechos y
obligaciones de cada parte.

La conformacion de las BAT tiene como finalidad crear el equi-
po técnico con el que contara el territorio para llevar el servicio
de asistencia técnica a los diversos actores de las cadenas. Este se-
gundo paso require transitar por tres procesos:

Definicion del perfil del brigadista
Seleccion de los brigadista

Institucionalizacion de la conformacion de la brigada

Definicion del perfil del brigadista

La elaboracion del perfil de los brigadistas esta determinada
por las funciones que asumira la brigada y por las caracteristicas
territoriales y de la cadena parala que quiere crearse.

Se debe aspirar a que como perfil ideal se defina que estas per-
sonas combinen conocimientos sobre las actividades de la cadena



que se quiere desarrollar, y sobre la formulacién de proyectos y
negocios con cierta vocacion y habilidades para el trabajo directo
con las entidades (extension). La figura 12 indica algunos compo-
nentes que se deben tener en cuenta para ese perfil.

1. Conceptos y premisas basicas del enfoque * Facilidad para apropiarse de nuevos enfoques,

de cadenas de valor.

. Marco regulatorio basico que incide en la
cadenay en los actores que la conforman.

. Logica del funcionamiento general
de la cadena a nivel territorial para la cual
se disena el servicio.

. Principales problematicas existentes
en las cadenas y estrategias territoriales
existentes para su fortalecimiento.

. Potencialidades y debilidades de los actores
que conforman la cadena para realizar
determinadas funciones dentro de ella.

. Aspectos esenciales relacionados con
formulacion de proyectos de desarrollo.

. Componentes y metodologia para la
elaboracion de planes de negocios.

. Conceptos y herramientas para abordar
los ejes transversales que a la cadena
interesa incorporar en los proyectos que
se implementen (equidad de género,
eficiencia energética, dinamica poblacional,
sostenibilidad ambiental, innovacion,
etcétera).

. Aspectos basicos de una comunicacion
basada en el didlogo y la construccion
colectiva.

metodologias y conocimientos.

Habilidad para construir, apropiarse e interpretar
enfoques y visiones sistémicas.

Capacidad para mantener una clara orientacion
hacia la demanda que impulsa el desarrollo
de la cadena.

Habilidad para Ia revision bibliografica.
Capacidad para comprender y priorizar.

Adaptabilidad a distintos entornos institucionales
y geograficos.

Facilidad para dialogar con actores diversos
y aprender de sus experiencias.

Capacidad para identificar y movilizar los saberes
locales que puedan ser de utilidad para formular el
proyecto.

Poder de sintesis y habilidades para la redaccion.
Capacidad para disefiar procesos de capacitacion.

Sensibilidad para el tratamiento de temas
de desigualdad e inequidad.

Compromiso con la necesidad de promover
un desarrollo ambiental sostenible.

Ser receptivo ante las sugerencias de expertos.

Facilidades para comunicarse y trabajar con actores
de diversos niveles educacionales o procedencia
geografica.

Capacidad para trabajar en equipos.
Saber escuchar.



El perfil puede contener mas o menos elementos que los de la
tabla anterior, segiin el contexto en que se quiera insertar el servi-
cio de las BAT. Se debe tener en cuentala cadena que se selecciona
y los principales “cuellos de botella” que presenta. Por ejemplo,
si en la cadena existe un cuello de botella en la parte de procesa-
miento del producto y aparecen oportunidades importantes para
emprendimientos en esa area, debera inclinarse el perfil hacia
personas con ciertos conocimientos sobre ese tipo de iniciativas.
De ahi la relevancia de que se tenga un conocimiento previo de la
situacion de las cadenas que quieren apoyarse con el servicio.

También se recomienda enfatizar en la habilidades para el
trabajo directo con las entidades y en el caso que exista una alta
demanda del servicio en los productores, agregar al perfil la expe-
riencia de trabajo con ellos, para garantizar que se establezca una
buena comunicacion y que las modalidades de la AT sean factibles.
Estas habilidades contribuyen a garantizar un proceso participa-
tivo y constructivo que establezca un modelo bidireccional para
la AT entre quienes demandan el servicio y quien lo provee (bri-
gadista).

Seleccion de los brigadistas

Una vez establecido el perfil ideal, este se debe utilizar para el
proceso de seleccion de los brigadistas, verificando que los aspi-
rantes que van a integrarse a las BAT cumplen con los elementos
basicos que se requieren y para determinar si se necesitan forta-
lecer las capacidades de los brigadistas en aras de lograr un alto
cumplimiento de ese perfil.

Este proceso de seleccion debe asegurar la transparencia y la
efectividad para determinar cudles de los aspirantes son los ido-
neos para ser aceptados como brigadistas, transitando por los si-
guientes pasos:

1. Conformaciéon de un comité evaluador. Puede estar integra-
do por representantes de las escuelas de capacitacion de los
diversos ministerios o actores que interacttian en la cadena e
incorporar a especialistas y expertos de instituciones locales
que se dedican ala AT y al extensionismo, como son universi-
dades, CI1 y ONG.

2. Lanzamiento de la convocatoria para conformar las BAT.
Debe realizarla la entidad que proveera el servicio mediante
comunicacién oficial y publica, garantizando que llegue a to-
das las instituciones y actores que conforman o se relacionan
con la cadena, ya sea actores directos o de servicios que apo-
yan su funcionamiento.

Para una mayor efectividad de este proceso resulta conve-
niente tener en cuenta algunos aspectos relacionados con el



contenido del documento de convocatoria, su divulgaciéon y la
recepcion de las solicitudes.

a) El documento de la convocatoria debe:

Expresar claramente el perfil del profesional requerido, la
disponibilidad de tiempo que debera tener, el tipo de acuer-
do contractual que se establecera, la retribucién econdémica
que se recibira por el servicio que se preste, cualquier otro re-
quisito de informacién o documentacidn que se requiera para
presentarse como aspirante, y el tiempo de vencimiento para
la entrega de solicitudes.

Poseer como adjunto el resumen informativo sobre las caracte-
risticas del servicio BAT, planilla de solicitud para que el aspi-
rante refleje de forma oficial su interés y valore de forma sinté-
tica sus capacidades, habilidades y experiencias relevantes para
ser un brigadista, y la lista de chequeo de la informacion que se
debe adjuntar: curriculo (CV) y, en el caso de los que posean
vinculo laboral, un aval de la institucion que muestre la disposi-
cion de la persona para brindar el servicio cuando se le solicite.
Estar redactado con lenguaje comunicacional atractivo que
permita captar la atencion de los actores del territorio.
Garantizar que se brinde igualdad de oportunidades paralain-
sercion de grupos que puedan estar en desventaja brindando
este tipo de servicio. Se debe evitar cualquier tipo de discrimi-
nacion por género, grupo etario, procedencia geografica o es-
labones de la cadena. De ser necesario como accion afirmativa
se puede indicar el otorgamiento de cuotas para mujeres, jove-
nes, localidades, etcétera.

b) La divulgacion de la convocatoria para ser mas efectiva deberia:
Asegurar que no solo llegue a actores relacionados con el esla-
bon produccion de las cadenas. Debe asegurarse se socialice en
espacios donde converjan actores relacionados con los eslabo-
nes de acopio, procesamiento, almacenamiento, comercializa-
cion, y servicios técnicos o gerenciales que apoyen la cadena.
Utilizar diversos mecanismos para la divulgacion: los gobier-
nos locales, medios de comunicacion territorial, plegables y
encuentros formales que tenga programado el territorio para
gestionar o planificar acciones para las cadenas.

Ser asumida por las instituciones locales que se encargaran de
realizar el proceso de seleccion de los brigadistas y de gestio-
nar la conformacion del servicio a nivel territorial. Esto per-
mite una mayor coherencia del proceso y facilita solventar las
dudas existentes en quienes estén interesados en ser oferen-
tes del servicio.

Garantizar que sea conocida por las instituciones locales que
se dedican a la capacitacion, extension, asistencia técnica,



a)

b)

formacidn técnica y profesional, con el objetivo de captar per-
sonas con mayores probabilidades de que tengan el perfil re-
querido (escuelas de capacitacion relacionadas con la cadena,
ONG, universidades, CI, empresas y entidades prestadoras de
servicios, etcétera).
Recepcidn de las solicitudes. Para realizarla de forma trans-
parente y ordenada, deberia:
Establecer un mecanismo para recopilar de forma organizada
la solicitud de los aspirantes con la documentacion requerida.
Se sugiere conformar un expediente por cada aspirante.
Respetar el tiempo establecido para la presentacion de las
candidaturas. Debe tratar de lograrse un numero de aspiran-
tes que aproximadamente duplique la necesidad real de briga-
distas en el territorio, para que se pueda contar con una masa
critica que permita una adecuada seleccion.
Seleccion de los brigadistas. Una vez recibidas las solicitudes
de los profesionales interesados en ser brigadistas, se inicia el
proceso de revision y verificacion de la informacion. Este pro-
ceso basicamente considera dos momentos:
Revision del CV de los brigadistas. Este proceso es de revi-
sion documental y se enfoca en la revision y confrontacion
de las hojas de vida con base en el perfil ideal del brigadista
elaborado. De ser necesario, este proceso incluye trabajo de
campo para analizar y verificar si lo expresado en el CV de
los candidatos se corresponde con la experiencia laboral y
las habilidades requeridas.
Realizacion de una entrevista individual. La entrevista debe
disenarse para medir y profundizar en el conocimiento y ha-
bilidades que los diferentes candidatos tienen sobre la cade-
na; laexperiencia brindando AT, elaborando proyectos y pla-
nes de negocios; las actitudes y aptitudes para establecer un
intercambio participativo con las entidades demandantes; el
apoyo institucional con el que se cuenta, y las motivaciones
paraintegrarse a las BAT.



CAPITULO 2 47
LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA: UNA ALTERNATIVA TERRITORIAL

La figura 13 ofrece preguntas-guias que pueden utilizarse en la
entrevista para medir cada uno de estos aspectos.

FIG.13 GUIA DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTAR A LOS ASPIRANTES

A BRIGADISTAS
ASPECTOS PREGUNTAS DE APOYO
QUE SE DEBEN VALORAR
Conocimiento i{Qué conoce del enfoque de cadenas?
dela cadena

iCudles son las caracteristicas y problemas fundamentales de la cadena en el territorio?

iSobre qué eslabones o procesos de la cadena considera tiene mayores conocimientos
0 experiencias trabajando?

Percepcion y experiencia i{Qué beneficios/ventajas le asigna a la AT para poder atender a los problemas
sobre la AT que tienen las cadenas?

{Qué experiencia posee brindando AT directa?
{Qué tipo de modalidad sugiere para el tipo de AT que se quiere proveer con las BAT?

Conocimientos y experiencias ¢{Qué experiencia posee en la elaboracion de proyecto o de planes de negocios?

elfeoron;yolgcmn de proyectos Ponga un ejemplo de proyecto o negocio en el que ha participado o colaborado

y negoci para su formulacion.

Actitudes y aptitudes {Qué habilidades y experiencia posee para desarrollar un enfoque participativo

para establecer un modelo y de construccion colectiva en la elaboracion de planes de trabajo?

bidireccional . N - . .
iConsidera a Ia AT como un ejercicio de aprendizaje para el asistente técnico?
Mencione un ejemplo de su experiencia previa.

Apoyo institucional {Qué apoyo institucional tiene para poder dedicar tiempo a la AT directa?

motivaciones -
y iPor qué le interesa ser parte de las BAT?

Al indagarse sobre la motivacion, debe darsele un gran peso
valorativo a aquellos que consideren al trabajo directo con los di-
versos actores proponentes de negocios en la cadena como un im-
portante incentivo. La vocacion participativay de interaccion con
quienes demanden el servicio es esencial.

Con la revisién de la documentacion presentada y los resulta-
dos de la entrevista, el comité evaluador emite una valoracién del
aspirante, sugiriendo la aceptacidn o no para conformar las BAT
e indicando las brechas formativas identificadas en el proceso de
seleccion para que se tengan en cuenta si se decide implementar
un proceso formativo.



Institucionalizacion de la conformacion de la brigada
Para garantizar la sostenibilidad y el reconocimiento institu-
cional y local de la BAT se sugiere realizar un proceso a nivel terri-
torial que oficialice su conformacion. Para ello se requiere:
Construir un documento que indique los compromisos que se
asumen al ser brigadistas y que debe ser firmado por quienes
van a integrar la brigada. Este documento debe contener ele-
mentos relacionados con la ética, la disponibilidad de tiempo
y la constante formacion de capacidades. Entre los principios
éticos, se debe resaltar el trabajo en equipo, el respeto al co-
nocimiento y los criterios de los actores que demandan el ser-
vicio, el cumplimiento en tiempo y forma con lo acordado, la
confidencialidad de la informacion que se pone a disposicion
del asesor, lamodestia yla actitud de aprendizaje que también
debe asumir el brigadista.
Informar formalmente a los brigadistas y a sus instituciones
que han sido seleccionados para conformar las brigadas. Se
debe elaborar un documento oficial que indique las razones
por las que la persona ha sido seleccionada e indique los com-
promisos que debe asumir la institucion a la que pertenece
para que pueda ejercer como brigadista.
Realizar una accidn territorial que indique la formalizacion
oficial de la brigada. El objetivo de esta actividad radica en
informar e involucrar a los directivos del territorio para que
apoyen el funcionamiento del servicio BAT. Se pueden utili-
zar modalidades mas o menos formales, en dependencia de la
cultura territorial.

Este paso se debe implementar cuando se considere pertinente
fortalecer las capacidades de las personas seleccionadas para ser
brigadistas, si existe una brecha significativa entre los perfiles del
personal disponible y el perfil ideal elaborado para los brigadistas
que brinden sus servicios en el territorio.

Porlo general, aunque en el proceso de seleccion se intente elegir
a personas con el perfil adecuado, se hace necesario reforzar las ca-
pacidades existentes en los profesionales interesados para desem-
pefiarse como brigadistas. La profundidad y extension de ese pro-
ceso, por supuesto, depende de las caracteristicas de las personas
seleccionadas y de las brechas existentes entre los perfiles reales y
el ideal. Igualmente, si no se considerase necesaria esta formacion
de capacidades, se puede pasar al Paso 4 de forma directa.



CAPITULO 2

LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA: UNA ALTERNATIVA TERRITORIAL

Como muestra la figura 14, para implementar el programa formati-
vo de los brigadistas se requiere transitar por tres procesos:

'| Andlisis de las necesidades de formacion de quienes han sido seleccionados
o aspiran a ser brigadistas

2 Creacion de un grupo de expertos-formadores

3 Elaboracion e implementacion del programa formativo

FIG. 14 PROCESOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA FORMATIVO

PARA LOS BRIGADISTAS
Andlisis de la demanda existente en la cadena para Andlisis de las demandas formativas
el servicio de las BAT que tienen los brigadistas
ANALISIS : :
DE LAS NECESIDADES : :
DEFORMACION ooo.oo..o..ccoo.oo....o:tccoo.oo..oo.tccooooo .
v
[ Identificacion de temas a incluir en la formacion ]
v

CREACION DEL GRUPO
DE EXPERTOS - FORMADORES

ELABORACION

E IMPLEMENTACION
DEL PROGRAMA
FORMATIVO

Familiarizacion con tematicas para conformar el programa formativo
de los brigadistas
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Implementacion del programa formativo



Analisis de las necesidades de formacion que tienen quienes han sido

seleccionados o aspiran a ser brigadistas

Si el comité de seleccidon de los brigadistas determina la necesi-
dad de organizar un programa formativo para los brigadistas selec-
cionados, inmediatamente se debe contactar a la entidad local que
jugara el rol de lider formativo e incorporarla al modelo de gestidn.

El actor o entidad seleccionada para llevar a cabo este progra-
ma formativo se debe encargar de determinar los temas que se van
aincluir, tomando en cuenta las necesidades de acompafiamiento
que tendran quienes demandan el servicio y las brechas formati-
vas que tienen los brigadistas. Para lograrlo, debera partir de un
analisis inicial que se enfoque en:

1) Laidentificacidn de las necesidades de quienes demandan
los servicios de asistencia técnica debe partir de una familia-
rizacion con la problematica de las cadenas en esos territo-
rios, para identificar las posibles ideas de negocios que pudie-
ran querer elaborar los diversos actores. Debe elaborarse una
matriz que permita reflejar las brechas de las cadenas y las
posibles ideas de negocios que pueden atenderlas. Ello per-
mitira contar con un mapa general de las posibles demandas 'y
sus potenciales soluciones —exigencias para la asistencia téc-
nica—. Este primer mapeo puede examinarse y profundizarse
con unarepresentacion de los actores de la cadena para lograr
su enriquecimiento.

2) Determinar las necesidades formativas de los brigadistas,
para lo cual se debe retomar el analisis realizado durante el
proceso de seleccidon y complementarlo, si fuese necesario,
con algin instrumento que permita medir los conocimientos
de los brigadistas. Adicionalmente se puede realizar un son-
deo en el que se promueva que los brigadistas expresen donde
consideran que tienen mayores debilidades para poder ofer-
tar un servicio de calidad.

Como herramienta para esta medicion se puede ofrecer a los
brigadistas que revisen un documento de proyecto o negocio, en
fase de elaboracion, enfocandose en los aspectos que consideren
aspectos positivos, incompletos o errdneos en su elaboracion o
planteamiento. El analisis de sus consideraciones ayuda a com-
prender las tematicas en las que estan mas preparados y las que
requieren de mayor capacitacion o reforzamiento.

Debe tenerse en cuenta que en este proceso de analisis (tanto a
nivel de demandas de los actores de la cadena como en los briga-
distas), muchas veces se invisibilizan los temas transversales, por
lo que sera necesario incluir en el cuestionario o encuesta que se
aplique preguntas especificas para poder medir el nivel de conoci-
miento que tienen al respecto.



Creacion de un grupo de expertos-formadores
Para responder a las demandas de formacion identificadas, la
entidad de liderazgo formativo debe conformar un grupo de capa-
citadores de caracter multidisciplinario, para que disefie e imple-
mente de forma conjunta todo el programa formativo, asegurando
que los diversos temas se integran de forma coherente y util. Los
expertos seleccionados deben estar dispuestos a:
Realizar un trabajo colectivo para disefiar el programa forma-
tivo.
Dedicar tiempo para conocer las problematicas de las cade-
nas a nivel territorial.
Ser receptivos a las demandas de los brigadistas y de los acto-
res de las cadenas.
Desarrollar nuevas metodologias para poder integrar los te-
mas a procesos de formulacién de proyectos.
Adoptar formas didacticas no tradicionales y concebir el pro-
ceso de aprendizaje de forma constructiva.
Disponer de tiempo para implementar el proceso formativo
de los brigadistas.

Dependiendo de las brechas técnicas y de conocimiento que
se hayan identificado en los brigadistas, para contar con el perfil
ideal, y si el lider formativo no posee los conocimientos o compe-
tencias para abordar estas tematicas, se debe involucrar a institu-
ciones locales y nacionales con experiencia e informacion actuali-
zada en esos temas.

Resulta conveniente que se cree un buen ambiente de trabajo
grupal entre los expertos, y se valorice la especializacion de cada
uno y la contribucion que puede darle al grupo y al proceso de
formacion. Si no se logra ese ambiente de colaboracion y respe-
to, sera dificil desarrollar un programa formativo que no sume los
temas, sino que los integre en una légica comun y progresiva de
aprendizaje.

Elaboracion e implementacion del programa formativo

El programa formativo de los brigadistas debe estar confor-
mado por dos componentes: una formacién basica comun sobre
temas centrales y transversales, y una formacion especifica sobre
la elaboracion de planes de negocios. La figura 15 muestra un re-
sumen de los objetivos, contenidos y modalidades de cada uno de
estos componentes, y a continuacion se explican detalles para su
disefio e implementacion.



GUIA METODOLOGICA PARA LA ORGANIZACION E IMPLEMENTACION
DE LAS BRIGADAS DE ASISTENCIA TECNICA (BAT)

FIG. 15 COMPONENTES DEL PROCESO FORMATIVO PARA LOS BRIGADISTAS

FORMACION BASICA COMUN FORMACION ESPECIFICA

OBJETIVO Nivelar el conocimiento de partida que tie- Desarrollar habilidades para promover el
nen todos los brigadistas para garantizar un emprendimiento y organizar ideas de nego-
estandar minimo de calidad en el servicio Cios como respuesta ante las oportunidades
que se presta. que ofrece el mercado.

Formar capacidades para la aplicacion prac-
tica de acciones que favorezcan la equidad y
la sostenibilidad de las cadenas.

TEMAS TEMAS CENTRALES FORMULACION DE PLANES DE NEGOCIOS
AABORDAR * Enfoque de cadenas de valor * Identificacion de la idea de negocios
* Informacion del contexto * Estudio de demanda y oferentes
de las cadenas  Mercadeo
* Formulacién de proyectos « Estudio-técnico productivo
« Organizacion y gestion de personas
TEMAS TRANSVERSALES * Estudio econdmico-financiero

* Gestion empresarial

* Asociatividad y gestion cooperativa

* Eficiencia energética y uso de fuentes
renovables de energia

* Gestion medioambiental sostenible

* Innovacion y desarrollo

* Enfoque de género

* Dindmica poblacional

MODALIDAD- Curso-taller con una duracion no mayor a Modulos formativos por temas, con du-

TEMPORALIDAD dos semanas racion de una semana cada uno. Se debe
dejar entre cada mddulo un tiempo de al
menos dos semanas para trabajo practico
€n grupo.

La elaboracion e implementacion de los dos componentes del
programa formativo debe hacerse siguiendo un modelo pedagogi-
co que se base en la participacion y la construccion colectiva. La
figura 16 resume la secuencia pedagdgica propuesta.



Identificacion, a partir de
las brechas existentes en
las cadenas, de ideas de

royectos que los actores Expertos presentan Se analiza posible Se mejora el proyecto
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. cada grupo. )

conjunta en el programa las herramientas
formativo. metodoldgicas ofrecidas.

Laformacion basica de los brigadistas, al ser el primer momen-
to de capacitacion, debe disefiarse de modo que se garantice que
suimplementacidn facilite:

La profundizacién del conocimiento que tienen los brigadis-
tas sobre el contexto en el que se desarrolla la cadena, sus ac-
tores, los flujos y las principales limitantes.

Un acercamiento de los brigadistas a los tipos de proyectos en
los que podrian estar apoyando a partir de la simulacion de
proyectos-negocios con enfoque de cadenas, que atienden a
“cuellos de botella” reales.

La familiarizacion del brigadista con las caracteristicas y los
desafios que enfrentaran como brigadistas, al desarrollar el
proceso de acompafiamiento a las entidades proponentes.
Este aspecto es facilitado por las simulaciones desarrolladas
en el taller, sobre todo en lo que se requiere hacer para lograr
elaborar un proyecto a partir de lametodologia exigida por las
posibles fuentes financistas.

Un abordaje general de todas las tematicas centrales y transver-
sales para conformar un marco conceptual y metodoldgico co-
mun, aplicable a situaciones practicas para elaborar proyectos.

La modalidad metodoldgica sugerida, para desarrollar el pro-
ceso de formacion basica y cumplir con las especificaciones ante-
riores, es un taller de capacitacion que permita abordar todas las



tematicas de forma integrada, que facilite el intercambio entre los
brigadistas seleccionados y que asegure se desarrolla un proceso
de “aprender-haciendo”, en el que se identifiquen ideas de nego-
cios enfocadas en la demanda real que poseen las cadenas.

Adicionalmente, la dinamica de trabajo implica el desarrollo
de espacios de trabajo en el terreno para elaborar la propuesta de
proyecto en conjunto con la entidad que le interesa la idea de ne-
gocio. De esta manera, la formacion de los brigadistas se convierte
enunasimulacion delo que realizaran cuando se contrate el servi-
cio de asistencia técnica, lo que les permite entrenarse con el tipo
de interrelacion que deben establecer con la entidad que los con-
trata, fortaleciendo sus saberes y habilidades para esto.

La figura 17 muestra la secuencia l6gica que debe mantenerse
durante el proceso formativo, que permite asegurar que se trabaje
sobre ideas de negocios seleccionadas a partir de la conformacion
de grupos de trabajo con los brigadistas; estos las van convirtiendo
en un plan de negocios, una vez recibidos los insumos teéricos y
metodoldgicos de cada tema. Para ellos, los contenidos y las he-
rramientas de cada curso se van aplicando hasta contar con el plan
de negocio completo como producto final del proceso formativo.

Utilizar como punto
de partida la identificacion
de un problema real

Construir y enriquecer el plan
de negocio a partir de los contenidos
que se reciben en la formacion

Identificar una idea de negocio
0 proyecto que ofrezca soluciones
ala problemética identificada

El resultado de este proceso debera permitir que:
Losbrigadistas ganen aprendizaje a partir de una experienciareal.
Las entidades aprendan el rol que deben asumir durante la AT.
Los actores de las cadenas ganen, al final del proceso, un plan de
negocio elaborado en base a sudemanday aplicable a sus cadenas.



Parael abordaje de los ejes transversales, es importante reiterar
a los brigadistas que utilicen el apoyo de expertos especializados
paralograr un adecuado andlisis de estos temas en el proyecto/ne-
gocio. Buscar esta ayuda implica poner en practica la habilidad de
gestor del conocimiento referida en el perfil del brigadista y que
se enfoca en acercar a los actores de la cadena con el experto mas
competente para responder a sus necesidades concretas.

Como instrumental metodoldgico eficiente para apoyar el pro-
ceso de mejora continua del proyecto se pueden elaborar listas de
chequeo para cada tema, con el objetivo de facilitar que cada bri-
gadista monitoree cuanto avanza en el abordaje de esa tematicaen
el proyecto que esta elaborando.

La formacion especifica en planes de negocios debe disefiarse
para garantizar se prepare a los brigadistas para que sean capaces
de asesorar a las entidades demandantes en los analisis requeridos
para determinar la pertinencia y viabilidad de la idea de negocio, y
apoyarles en la elaboracion de los planes/proyectos para desarro-
llarles los mismos. Para ello, se debe organizar 6 mddulos formati-
vos que cubran los contenidos que se resumen en la figura 18.

« Aplicacion de diversas opciones metodoldgicas, en especial participativas, para visualizar
las diversas oportunidades de negocios existentes en la cadena que se analiza.

« Determinar cual oportunidad de negocios ofrece mayores posibilidades para la entidad
que quiere formular el plan de negocios.

Definir de forma clara el producto o servicio que se quiere mejorar o iniciar.

Determinar la viabilidad del negocio en el contexto en el que quiere ofrecerse.

Conceptualizacion sobre el mercado y la relacion oferta-demanda.

* Presentar herramientas para poder hacer un andlisis de la demanda del producto o servicio
que se pretende desarrollar y de los oferentes que pueden ofrecer competencia.

« Determinar los atributos esenciales del producto o servicio.
« Determinar el precio de venta.

« Determinar la estrategia que se utilizara para promover el producto o servicio
y comercializarlo.

* Anélisis de grupos metas especificos.



Conceptualizacién y herramientas para poder definir el mapa del proceso productivo que
requiere el producto o servicio.

Desarrollar una vision sistémica del negocio y tener en cuenta cada uno de los procesos
requeridos.

Blisqueda de los componentes tecnoldgicos necesarios.
Determinar la mejor ubicacion del proyecto.
Identificar los actores indispensables para lograr el producto o el servicio.

Andlisis del personal requerido y de sus competencias para llevar a cabo de forma exitosa el
negocio.

Elaborar plan formativo que se requiere para que el personal pueda implementar el negocio.

Abordar o definir formas de pagos y estrategias de incentivos para que el personal
permanezca en el negocio que se quiere fortalecer o desarrollar.

Establecer la estructura de gestion y para la toma de decisiones.

Orientar las herramientas para poder realizar el estudio de viabilidad econdmica, para
determinar si el negocio es factible o no. Requiere contar con informacion detallada sobre
los costos en los que se incurrira para implementar el negocio y sobre las ventas que se
esperan realizar.

El desarrollo de cada uno de los temas se debe organizar con
duracién de al menos tres dias, siguiéndole un trabajo practico de
diez a catorce dias con la entidad beneficiaria para revisar y mejo-
rar el proyecto de negocios que se esta construyendo. Esto indica
un proceso de una duracién total de quince a veinte semanas para
la finalizacién de los seis mddulos.

Cuando se inicia la formacion especifica en planes de negocios,
cada equipo debe tener identificada y formulada una idea de nego-
cios que pretenda desarrollar —identificada durante la formacién
basica—, lo que le permitira incorporar los aspectos sobre el plan
de negocios que vaya aprendiendo en el proceso, especialmente lo
relacionado con el analisis sobre la viabilidad de la idea.

Ademas, durante cada médulo se trabaja sobre el proyecto que
se esta elaborando y se va profundizando en cada uno de sus com-
ponentes, de tal forma que se adquieran habilidades para analizar
y completar de forma ldgica la elaboracion de los planes de nego-
cios (analisis de demanda y oferentes, emprendimiento y viabili-
dad), para que los conocimientos puedan ser aplicados a diversos
tipo de formulario segtn la fuente financiera que esté disponible.
Por consiguiente, es importante reforzar durante el proceso de
formacion que los brigadistas deben evitar que la formacion sea
percibida como la adquisicion de habilidades para completar un



formulario y escribir un proyecto. La formacién culmina con la
presentacion y discusion de cada plan de negocios al grupo de bri-
gadistas y formadores, con la participacion de la entidad que quie-
re desarrollarlos. Asi se conforma una experiencia demostrativa
de como aplicar los conocimientos tedricos y metodoldgicos a la
elaboracion del plan y se aprende de la interaccion que se realiza
con la entidad que se esta asesorando.

Se recomienda enfatizar en la ldgica analitica que subyace en
la elaboracion de un plan de negocios coherente y sélido y no en
el llenado de los requerimientos de un formato Si la formacion se
concentra demasiado en un solo formato, se corre el riesgo de no
contar con la flexibilidad de aplicar los conocimientos a otras mo-
dalidades.

Para poner en funcionamiento el servicio BAT se requiere, ade-
mas de las BAT conformadas y formadas, de un proceso de divul-
gacion o mercadeo del servicio y del establecimiento a nivel terri-
torial del modelo de gestion seleccionado.

Este paso puede trabajarse de forma simultanea al proceso for-
mativo de los brigadistas, para que cuando estos estén preparados
ya esté conformada la estructuralocal para ofertar el servicio BAT.

Se sugiere transitar por dos procesos:
Mercadeo del servicio

Inicio de la implementacion del servicio

Mercadeo del servicio

Dado lo novedoso que es este tipo de servicio en la mayoria de
los contextos, para poner en funcionamiento las BAT se requiere
hacer un trabajo de mercadeo que permita dar a conocer el servi-
cio entre los posibles demandantes.

Este proceso de socializacién y presentacion permitira esti-
mular el interés de la demanda para utilizar y contratar el servi-
cio BAT. En la realizacién de estos procesos de formacion sobre
el servicio se pueden organizar talleres o espacios de capacitacion
basica con los diversos actores de la cadena, en los cuales se les
comparta informacion sobre cadenas de valor y la formulacion de
un proyecto/negocio. Esto facilitara que se sensibilice y oriente a
los actores de la cadena en relacion con los siguientes aspectos:

Laimportancia de contar con planes de negocios para apro-
vechar las oportunidades que ofrecen las cadenas a nivel



territorial, y tomar decisiones basadas en un analisis del
mercado y de los costos. Visibilizar la demanda.

La complejidad de un proceso de este tipo y laimportancia de
contar con una AT de calidad que les facilite la consolidacién
delaidea en un proyecto/negocio. Posicionar el servicio BAT.
El entendimiento de la dinamica y alcances del servicio al
ofrecer un conocimiento minimo que les permita interactuar
mejor con el servicio que se les ofrece y participar de forma
activa en la construccion del plan de negocios (este es el pun-
to de partida que permitira establecer un modelo bidireccio-
nal durante la elaboracion del proyecto). Clarificar roles y
alcances.

Esta accion puede complementarse con plegables divulgativos
del servicio y otros tipos de iniciativas comunicacionales que per-
mitan conocer las caracteristicas del nuevo servicio.

De ser posible, el proveer a la Brigada de una identidad visual
favorece el sentido de pertenencia de los brigadistas y apoya la di-
vulgacidon del servicio. Resulta efectivo entregar a los brigadistas
camisetas, gorras y bolso con esa identidad visual y elaborar un
eslogan que caracterice el servicio que se esta conformando.

Inicio de la implementacion del servicio
Para iniciar la implementacion del servicio se puede constatar

si existen las condiciones necesarias mediante la aplicacién de la
lista de chequeo que aparece en la figura 19.

Existe una demanda local del servicio BAT

Se cuenta con brigadistas preparados y organizados para proveer el servicio

El lider formativo tiene capacidades y compromiso para continuar reforzando las capacidades de los brigadistas
Los proveedores del servicio cuentan con condiciones para garantizar el apoyo logistico que se requiere

Se tiene definida una ficha que evidencie el costo del servicio

Se cuenta con formato de contrato para el servicio BAT



Una vez se cumplan los aspectos seflalados en la lista de che-
queo se debe realizar en el territorio una accién para comunicar
a los actores de la cadena que el servicio BAT esta listo para ser
contratado. En este lanzamiento formal se debe compartir con los
actores:

Objetivos del servicio BAT y las funciones de los brigadistas
Vias para acceder y contratar el servicio

Costos del servicio

Responsabilidades de la entidad proveedoray de la contratante
Resumen del perfil de cada uno de los brigadistas con los que
cuenta el territorio

Fuentes de financiamiento disponibles a quienes se les pudie-
ra presentar los proyectos elaborados.

Al cierre de esta accidén de lanzamiento puede establecerse un
espacio de negociacién donde se firmen acuerdos de interés entre
las entidades demandantes y la entidad proveedora del servicio.
Seguidamente se puede comenzar con el proceso de contratacion.

Durante la implementacion de la AT debe prestarse especial
atencion al monitoreo de la ejecucion del servicio. Sobre todo, en
las primeras experiencias, se requiere mantener una comunica-
cion sistematica con brigadistas y entidades demandantes para
constatar el avance del proceso bidireccional de la asistencia téc-
nica. Si el control de la calidad del proceso solo ocurre al finali-
zarse el servicio se pierden oportunidades de establecer mejoras
mientras se implementa.

Para lograrlo, la entidad proveedora del servicio, con el apoyo
de la entidad del liderazgo formativo, si existiese, deben disefiar
una estrategia de seguimiento para poder realizar los ajustes ne-
cesarios para que el servicio funcione adecuadamente.






) CAPITULO 3
LA IMPLEMENTACION DE LAS BAT EN CUBA

LA IMPLEMENTACION DE LAS BAT EN CUBA

Entre 2015 y 2016, trece municipios de cuatro provincias de Cuba
conformaron e implementaron el servicio de BAT para las cade-
nas agroalimentarias carne, leche, frijol y maiz. Este proceso fue
impulsado por “Agrocadenas”, proyecto que constituye una de las
primeras experiencias de trabajo conjunto del gobierno y la coo-
peracidn internacional en este importantisimo tema.

3.1 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA EXPERIENCIA

Debido a las peculiaridades del contexto cubano y a la coyuntura
brindada por el Proyecto, cuya finalidad es contribuir a la seguri-
dad alimentaria del pais apoyando el desarrollo de estas cuatro
cadenas agroalimentarias, se opta por desarrollar el modelo de
gestion No. 1, el cual se estructurd segun se indica en la figura 20.

FIG. 20 ESQUEMA DEL MODELO APLICADO PARA EL SERVICIO BAT
EN TRECE MUNICIPIOS DE CUBA

PROVEEDOR LOCAL
DEL SERVICIO
(Empresas Agropecuarias
Municipales)

LIDER FORMATIVO
(Escuelas de Capacitacion BRIGADISTA

del MINAG)

FLUJO FINANCIERO: Las entidades pagan a la empresa seguin ficha de costo ) °,
+ delservicioy la empresa paga a los brigadistas por cada proyecto elaborado °

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Como refleja ese modelo, esta experiencia cuenta con las si-
guientes peculiaridades:

EMPRESAS LOCALES COMO PROVEEDORAS DEL SERVICIO

Las empresas agropecuarias municipales, que tienen la posi-
bilidad de incorporar en la AT a todas las entidades de la cadena,
fueron seleccionadas para ser las proveedoras del servicio BAT.

Capitulo

ENTIDADES Y ACTORES
DE LA CADENA QUE DEMANDAN

EL SERVICIO

(Cooperativas, UEB, entidades de servicios,
centros de investigacion)



SANCTI SPIRITUS

Empresa Cultivos Varios Banao
(Sancti Spiritus)

UEB Integral Agropecuaria
(Sancti Spiritus)

UEB Integral Agropecuaria
(Cabaiguén)

Enpresa Agroforestal Ramén
Ponciano (Fomento)

Empresa Agropecuaria Obdulio
Morales (Yaguajay)

VILLA CLARA

Empresa Agropecuaria Valle
del Yabd (Santa Clara)

UEB Integral Agropecuaria
(Remedios)

Empresa Agropecuaria Benito
Judrez (Placetas)

GRANMA

Empresaria Municipal
Agropecuaria (Bayamo)

Empresa Municipal
Agropecuaria Roberto Estévez
Ruz (Cauto Cristo)

Empresa Municipal
Agropecuaria (Jiguani)

SANTIAGO DE CUBA

Empresa Agroindustrial
América Libre (Contramaestre)

Empresa Agroindustrial
de Granos (Palma Soriano)

Empresa Agroforestal
(San Luis)

Por tanto, asumieron la contratacion de los brigadistas y elabora-
ron una ficha de costo del servicio junto con el lider formativo, rol
que fue asumido por las escuelas del Ministerio de la Agricultura.

Las 14 empresas cubanas que implementaron el servicio (figu-
ra 21), ademas, cumplieron el rol de mediadoras entre las entida-
des interesadas en contar con la AT para elaborar los proyectos
o planes de negocios de sus cadenas y las BAT. Por consiguiente,
asumieron las acciones para el establecimiento del contrato con
las entidades demandantes, quienes pagaron a la empresa por los
servicios recibidos al finalizarse la elaboracién del proyecto. En el
contrato se incluyd una clausula de pago de 30 % de bonificacion al
pago del brigadista si el proyecto resultaba aceptado por la fuente
de financiamiento a la que se aspiraba: el proyecto “Agrocadenas”.

Los brigadistas fueron avalados por las escuelas del MINAG y
contratados por las empresas municipales, a las cuales se les asig-
naron las demandas de las diversas entidades.

El pago alos brigadistas se realizé una vez las empresas contra-
tantes pagaban ala empresa proveedora del servicio. Este pago se
relaciona con la cantidad de proyectos que elabora cada brigadis-
tay con su calidad.

Aunque en la procedencia de los brigadistas predominaron
expertos y técnicos del Ministerio de la Agricultura, también se
contrataron de otros sectores como el Ministerio de Ciencia, Tec-
nologia y Medio Ambiente (CITMA), el Ministerio de Educacion
Superior (MES), el Ministerio de la Industria Alimentaria, el Mi-
nisterio de Comercio Interior y las cooperativas.

Bajo la coordinacién del Centro de Capacitacion y Superacion
del Ministerio de la Agricultura, las escuelas provinciales del MI-
NAG fueron las responsables de elaborar el perfil ideal para se-
leccionar los brigadistas, incluyéndose el conocimiento de las
problematicas de las cadenas en los territorios, y la experiencia y
habilidades en procesos de extension y AT. Posteriormente, lan-
zaron convocatorias locales para que técnicos y especialistas in-
dicaran su interés por desempefiarse como brigadistas y se llevé a
cabo el proceso de seleccidn.

Con el apoyo de un grupo de expertos-formadores nacionales
se organizo el proceso formativo de los brigadistas y se implemen-
taron talleres para la formacion basica comun. Ademas, mediante
modulos se realizo la formacion especifica en planes de negocios



con el apoyo del Nucleo Piloto de Holguin de la Asociaciéon Cuba-
nade Produccién Animal (ACPA). Entre cada mddulo se organiza-
ron intervalos para trabajar con las entidades en el desarrollo de
los planes de negocios demostrativos.

Entre 2015 y 2016, la implementacion de las BAT en municipios
seleccionados de Cuba ha sido una experiencia que ha demostrado
alta pertinencia del servicio, utilidad para el territorio, contribu-
cién como fuente de empleo, catalizador de la adopcion del enfo-
que de cadenas y promotor de una AT que establece una relacién
bidireccional entre proveedor y demandante. Se destacan varios
resultados relevantes.

En los trece municipios donde se han implementado las BAT,
mas de ciento cincuenta actores locales han demandado el servi-
cio en el periodo de un afio. Como se muestra en la figura 22, tanto
productores como comercializadores, procesadores, proveedores
de servicios, productores de insumos e instituciones dedicadas a
la capacitacion han elaborado proyectos.

La mayor demanda del servicio se ha concentrado en el esla-
bén produccidn, especialmente en las cooperativas, donde se ha
mostrado gran interés por garantizar la sostenibilidad econ6mica
de las brigadas y el incentivo para que los brigadistas continten el
trabajo directo con ellos.

También, de forma creciente, instituciones estatales han incre-
mentado el uso de los brigadistas para formular ideas de negocios,
sobre todo en entidades de los eslabones de acopio, comercializa-
cidn e industria.

Como resultado la experiencia ha demostrado que el servicio
BAT es pertinente ya que existe una amplia demanda local de AT
para formular proyectos y, en el caso de estos territorios no existia
otro oferente al que pudieran acceder. Algunas ONG habian apo-
yado en la formulacion de Planes de Negocios, pero no se podia
contratar este tipo de AT cuando se necesitaba.

Entre 2015 y 2016 se han elaborado mas de doscientos cincuen-
ta proyectos en los municipios donde se implementaron las BAT.
Con estos proyectos se propone cubrir brechas existentes en todos
los eslabones de las cadenas, a partir de un diagndstico territorial



Considerados
con calidad para ser 59 %
financiados

Seleccionados
para ser financiados 2%
por Agrocadenas

que permita coordinar los esfuerzos entre los diversos actores.
Como muestra la figura 23, comisiones evaluadoras de esos terri-
torios han considerado que mas de la mitad tienen buena calidad
y que pudieran ser financiados, mostrandose una alta efectividad
enrelacion ala elaboracién de los proyectos / planes de negocios.

Para formar parte de las BAT se recibieron mas de ciento cin-
cuenta solicitudes; ademas, ochenta y cuatro personas fueron se-
leccionadas y actualmente consideran que la posibilidad que les
brinda este tipo de servicio de trabajar de forma directa con las
entidades, la oferta de un tipo de AT novedosa, y la posibilidad de
recibir un pago directamente asociado al servicio que brindan y a
su calidad, son incentivos importantes para formar las BAT.

Se destaca la incorporacion a las brigadas de personas que es-
taban jubiladas o de extensionistas que habian abandonado la ac-
tividad. Actualmente se esta disefiando una nueva convocatoria
para incrementar el numero de brigadistas, ya que hay un gran
numero de expertos, capacitadores, profesores y técnicos que es-
tan interesados en formar parte de las brigadas, como respuesta al
incremento en la demanda del servicio.

Como resultado del trabajo realizado durante la creacion e im-
plementacion del servicio BAT, también se aprecia una mayor com-
prension territorial sobre la relevancia de trabajar con el enfoque de
cadenas y que cada actor piense en el resultado final del proceso: 1a
satisfaccion de los consumidores. También se calcula un incremen-
to en la formulacion de proyectos integrando a varios actores terri-
toriales para atender las brechas existentes. Cerca del 20% de los
proyectos formulados incluye algtin tipo de asociatividad de actores
en busqueda de soluciones mas integrales y de mayor eficiencia.

Al establecerse un servicio de AT territorial, las BAT presentan
un modelo de interaccidn entre el extensionista y quienes requie-
ren el servicio donde se construye de forma colectiva el conoci-
miento, en este caso el proyecto/negocio. Al disefiarse desde la
demanda, también se garantiza que sea mas un traje a la medida
de aquellos que requieren la asesoria y el acompafamiento. Ofre-
ce una alternativa para organizar servicios de AT locales que los
propios actores territoriales financian, garantizando su sostenibi-
lidad (figura 24).



CAPITULO 3
LA IMPLEMENTACION DE LAS BAT EN CUBA

FIG. 24 PALABRAS DE ACTORES INVOLUCRADOS Nos prepararon en planes de negocio para acompafiar a los interesados
en presentar propuestas. Aprendimos sobre cadenas de valor, viabilidad,
género y energia. También nos ayudé mucho la integracion de especialistas
de varias dreas del conocimiento. La mayor satisfaccion es que los 7 proyectos

" . . , - ue presentamos fueron seleccionados.
La empresa se ha beneficiado en lo monetario, ademds del prestigio fuep i

que los brigadistas aportan al brindar un servicio de calidad, donde DINELLA CARRERA VALDES, BRIGADISTA, EMPRESA AGROPECUARIA DE REMEDIOS.
las entidades demandantes se sienten satisfechas”

ORLANDO GONZALEZ, DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA

AGROPECUARIA DE REMEDIOS. “Este proceso nos ha ensefiado a pensar. Aqui nadie hacia planes
de negacios. Produciamos sin pensar en costos ni en lo que
quieren los que van a consumir el producto”.

JOSE M. GONZALEZ (MANENGO), EXPERIMENTADO PRODUCTOR
DE FRIJOL DEL MUNICIPIO DE YAGUAJAY.

“Contar con las BAT aporta al teritorio un caudal
de conocimiento. Indiscutiblemente, todos y todas hemos
aprendido sobre gestion y formulacion de proyectos.”

IBIS SUAREZ, DELEGACION PROVINCIAL DEL MINAG EN VILLA CLARA. “El gobierno y otras instituciones locales han reconocido el trabajo
de la BAT y se han integrado a todo el proceso”.

ZUZEL ROBLEDQ, DIRECTORA DE LA ESCUELA DE CAPACITACION

" L . DEL MINAG EN SANTIAGO DE CUBA.
‘Contar con la BAT en el territorio le aporta un beneficio

incalculable al desarrollo local”.

KEIRENIA OTERO, ESPECIALISTA DE LA EMPRESA AGROPECUARIA “Ya conttamos con una cantera preparada para la formulacion
DE REMEDIOS. de proyectos que fortalecen el desarrollo local”.

YOHANIA RODRIGUEZ, COORDINADORA MUNICIPAL DE CAPACITACION EN PLACETAS.,

3.3 DESAFIOS CONFRONTADOS

A pesar de los resultados satisfactorios de esta experiencia,
organizar un nuevo servicio a nivel local siempre enfrenta im-
portantes desafios.

L. , . . FIG. 25 PROCEDENCIA INSTITUCIONAL
Entre los mas importantes que enfrentd esta experiencia

. . . DE LOS BRIGADISTAS
para alcanzar un servicio de calidad, pueden mencionarse: o
. . ., . 1% COOPERATIVAS
* Lograr una diversificacion en la procedencia y referen- 29 5
tes formativos de los brigadistas que representaraalos 2~ /<! 1% minaL
diferentes actores de la cadena. Dada la diversidad de 3 % ciwA 1%0Nc
problematicas e ideas de negocios que pueden darse en 4% jUBlLADOS \

una cadena, se necesita una brigada cuya conformacion
responda a la propia diversidad de esa cadena. La expe-
riencia implementada enfrenté dificultades para lograr

que actores de diversas instituciones y profesiones se su-
men al proceso. Una vez demostrado que la experiencia
ofrece incentivos a los brigadistas, se han ampliado y di- 68 %
versificado la procedencia de quienes quieren integrar las L
brigadas (figura 25).



Garantizar que todos los brigadistas tuvieran un adecuado
nivel de capacidades para brindar un servicio de calidad. Los
brigadistas seleccionados presentaban diversos niveles de pre-
paracion y eso complejizo el proceso formativo. Esto implico re-
programaciones de los calendarios formativos y ser flexibles si
se necesitaba mayor tiempo para algunas tematicas.

Lograr que los brigadistas tuvieran suficiente disponibilidad
de tiempo para formarse y brindar el servicio. Como en la ex-
periencia implementada los brigadistas no se dedican a tiempo
completo a esta actividad porque la demanda no es permanente
y por el contexto cubano deben tener un vinculo institucional,
el apoyo de las entidades a las que pertenecen para que puedan
disponer del tiempo necesario ha sido determinante para lograr
un servicio de calidad. El trabajo de las BAT requiere mucho es-
fuerzo conjunto con la entidad y esto es altamente consumidor
de tiempo, sobre todo cuando se tiene un tiempo limitado para
elaborar el proyecto porque la fuente de financiamiento a la que
se aspira establece tiempos de entrega de corto plazo.
Garantizar todo el apoyo logistico que requieren los brigadis-
tas. Dada las distantes ubicaciones de la gran parte de las entida-
des de las cadenas, en especial las cooperativas agropecuarias, los
brigadistas requirieron de un apoyo logistico que muchas empre-
sasno les dieron de forma oportuna. Esto obstaculiza el trabajo de
interaccion que se requiere para elaborar el proyecto y, como con-
secuencia, su calidad. Es esencial que quien asume la responsabi-
lidad de proveer el servicio garantice el aseguramiento logistico.
Lograr una buena interaccion entre la entidad demandante
y el brigadista. No todas las entidades que demandaron el ser-
vicio asumieron adecuadamente su rol como ente activo en la
elaboracion del plan de negocios. Aquellas que se sintieron res-
ponsables de la propuesta que se elaboraba y mantuvieron una
participacion activa en el proceso alcanzaron buenos resultados.
Sin embargo, en los casos en que todo el trabajo se dejo en ma-
nos del brigadista y la entidad no colaboré de forma activa, no se
logré apropiacion con la idea de negocios y no se logré un buen
proyecto.

Disefiar un pago al brigadista asociado a resultados que moti-
vara la calidad. Tanto brigadistas como contratantes del servi-
cio consideraron pertinente establecer un pago por la calidad del
servicio recibido. El desafio radico en determinar cual es el crite-
rio para determinar esa calidad: écalificacion otorgada por eva-
luadores?, éser seleccionados para recibir el financiamiento?,
éconformidad de la entidad con el proyecto? Como se aprecia en
los aspectos anteriores se requiere prestar atencion al proceso
desde que se inicia la conformacion de las brigadas hasta que se
inicia la implementacion del modelo de gestion disefiado, para



lograr una oferta de calidad. Este aspecto constituye, a la vez,
algo trascendental para la propia sostenibilidad del servicio.
Si los clientes no estan satisfechos, seguramente no volveran
asolicitar la AT que se oferta.

Otro grupo de desafios para lograr la sostenibilidad y replicabi-
lidad del proceso son:
Suficiente demanda local del servicio. Sila demanda del servi-
cio se agota, este dejara de ser funcional. Por tanto, se requiere
mantener informacion actualizada sobre las fuentes de finan-
ciamiento existentes e incrementar en los actores de la cadena
la cultura de tomar decisiones de como utilizar sus fondos pro-
pios a través de planes de negocios.
Reconocimiento de las autoridades locales de la pertinencia
y relevancia del servicio. Dada la novedad de este servicio y el
cambio de estructuras y practicas que implica, el apoyo de los
decisores ha sido crucial paralograr superar los obstaculos pre-
sentados durante el proceso de conformacién y de implementa-
cion del servicio.
Institucionalidad de la brigada. Para poder continuar fortale-
ciendo la BAT en cada municipio se requiere su institucionali-
zacion como mecanismo de AT que requiere de recursos para su
operatividad.
Sistema de gestion (contratacion y pago) eficiente y dinami-
co. Los procesos de contratacion y los flujos financieros deben
darse en el tiempo y forma requeridos. La demanda puede pre-
sentarse en cualquier momento y la entidad contratante debe
contar con una estructura de rapida accién para avanzar en la
contratacion. Igualmente las entidades que contratan el servi-
cio deben ser capaces de pagar en tiempo, segin lo acordado. Si
se acumula una cadena de impagos, puede limitarse el futuro de
las brigadas.
Flujos financieros que permitan cubrir los costos y con sufi-
cientes ingresos para mantener incentivados a quienes pro-
veen los servicios. La provision del servicio de AT implica gas-
tos que deben estar apropiadamente reflejados en las fichas de
costos si se quiere mantener el servicio. Estas fichas deben ser
revisadas con frecuencia, al igual que el pago que se hace a los
brigadistas, el cual constituye en esta experiencia un importan-
te incentivo para continuar en las BAT.

Estos elementos indican la importancia de trabajar para man-
tener involucrados a los decisores del territorio, seleccionar el
modelo de gestién mads funcional y realizar un constante merca-
deo del servicio, especialmente resaltando su novedad, importan-
ciay calidad.






Antes de iniciar la experiencia indague so-
bre la posible demanda del servicio y los ofe-
rentes que existen en el contexto local.

Dedique todo el tiempo necesario al proceso

de seleccion de los brigadistas. Contar con
una buena cantera de brigadistas es un pilar ba-
sico para el éxito del proceso.

Oficializar la constitucion de las brigadas

es relevante para hacer conocer su oferta y
contar con el apoyo de las autoridades locales
para suimplementacion.

Realice un detallado analisis del contexto te-

rritorial para seleccionar el modelo de ges-
tién mas pertinente. Tenga en cuenta el marco
regulatorio, las capacidades, la situacién finan-
cieraylas motivaciones antes de determinar qué
actores jugaran los diversos roles requeridos.

Involucre a todos los actores en la construc-

cion del modelo de gestion. La elaboracidn
participativa del mismo puede garantizar un
mejor disefo, funcionabilidad y clara orienta-
cion hacia la calidad.

Aunque exista una amplia demanda y una

necesidad urgente de contar con proyectos
elaborados, no subestime la relevancia y el tiem-
po requerido para la formacion de capacidades
de los brigadistas. Es un punto de partida basico
para lograr un servicio de calidad. No debe con-
cebirse solo como un proceso inicial, sino que
debe mantenerse de forma sistematica.

Disefie la formacion de capacidades para los

brigadistas de manera que le permita forta-
lecer conocimientos sobre la cadena y sobre la
formulacion de proyectos/negocios, pero que
también desarrolle habilidades parafacilitar pro-
cesos participativos, asesorar con orientacion al
cliente y gestion del conocimiento. Esto permite
implementar un modelo de AT bidireccional.

Para determinar los contenidos especificos

del programa formativo analice las nece-
sidades de los brigadistas y las expectativas de
quienes demandaran el servicio. Realice una
combinacion de temas centrales y transversales,
con el apoyo de un grupo interdisciplinario que
mas que sumar los temas, los integre de forma
coherente.

Utilice para la formacion la metodologia

aprender-haciendo, a partir de simular la
elaboracién de proyectos que atienden abrechas
reales que tengan las cadenas para ir integrando
paulatinamente cada uno de los temas que se
tratan en el proceso formativo. Esto permite fa-
miliarizar al brigadista con el trabajo que estara
haciendo un vez que el servicio sea contratado.

Elabore una estrategia para la divulgacion

y mercadeo del servicio BAT. Si las enti-
dades demandantes se familiarizan con lo que
significa la cadena de valor y la formulacion de
un proyecto para atender a las brechas, podran
comprender mejor la complejidad del procesoy
constatar la necesidad de contratar una AT para
elaborar el proyecto.
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Aol caga erfalids ceconia

El desarrollo de una cadena agroalimentaria a nivel local requiere contar
con servicios de asistencin técnica eficientes, sostenibles v orientados a la
demanda. Los actores que conforman la cadena necesitan poder contar con
apoyo v asesoria para desarrollar provectos, iniciativas v negocios que les
permitan implementar mejor su rol en la cadenay aprovechar las oportuni-
dadesexistentes enlos mercadoslocales, nacionaleseinternacionales.

Este material sistematiza la ereacion de las BAT {Brigadas de Asistencia
Técnica) pira cadenas agroalimentarias locales realizada en 13 municipios
de Cuba, bajo el liderazgo del Csuma. Su valor radica en ofrecer una guia
metodologica para quienesdeseen creare implementar este ipodeservicio,

Los buenos resullados de esta expeniencia, prllmrwiqla por | proyecto
Agrocadenas -iniciativa de ln cooperacion internacional implementado por
el PNUD y el MINAG, en eoordinacion con el MINAL vel MINCIN y con él
apoyo financierode la UE vy COSUDE- avalan sus potencialidades para ser
replicada dentroy fuera del pais.
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