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la mMetd de esta guia
es la construccion de

relaciones comerciales
sostenibles e incluyentes

vinculando a los pequenos agricultores con los mercados modernos

La metodologia LINK le ayudara a comprender el funcionamiento actual de la cadena de valor y los modelos
empresariales clave, asi podra disefiar innovaciones que propicien una participaciéon mas eficaz de los grupos
de productores; ademads, impulsard a los compradores a actuar de manera mas favorable para los pequefos
agricultores.

Esta metodologia busca construir puentes entre los mundos dispares de la agricultura del mundo en desarrollo
y las emergentes oportunidades del mercado, tanto en el sur como en las economias desarrolladas.



Negocio inclusivo

“Actividad rentable del negocio que también expande tangiblemente las oportunidades
para los pobres y desaventajados en los paises en via de desarrollo”. (BIF 2011)

“Iniciativa emprendedora, econdmicamente rentable, ambiental y socialmente
responsable”. (WBCSD, SNV 2011)

“Involucra a los pobres como empleados, proveedores, distribuidores, o consumidores y
expande sus oportunidades econdmicas en una gran variedad de formas”. (BIF 2011)

“Modelos empresariales inclusivos que vinculan a los pobres, de lado de la demanda
como clientes y consumidores, y de lado de la oferta como empleados, productores y
duenos de la empresa en varios puntos de la cadena de valor”. (UNDP 2008)

Relaciones de comercio incluyente

Las relaciones de comercio incluyente son el resultado de modelos que no dejan atras a los
pequeios productores, que tienen en cuenta la voz y las necesidades de estos actores en las
zonas rurales de los paises en via de desarrollo.



Mapeo de modelos empresariales entre otros enfoques de desarrollo
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La agricultura tiene poderes
Especiales en la reduccion de la pobreza

Los agricultores de pequeia escala, aquellos que sustentan a una poblacién de casi 2,2 mil millones de
personas, hace parte del 85% de las fincas del mundo, aproximadamente. La agricultura es una fuente de
sustento para cerca del 86% de las personas del campo (2,5 mil millones de personas) y provee empleos a
1,3 mil millones de pequefios agricultores y trabajadores sin tierra.

Un sector agricola mas dindmico e incluyente podria reducir drasticamente la pobreza rural, de esta manera contribuiria a que los paises
alcanzaran el Objetivo de Desarrollo del Milenio de aliviar la pobreza y el hambre para el 2015. Estimaciones econométricas entre paises,
muestran que el crecimiento del PIB originado por la agricultura es, en promedio, al menos dos veces mas efectivo en beneficiar a la mitad
mas pobre del pais, que el crecimiento generado por sectores no agricolas. Mas alld de la contribucién directa al crecimiento, unas
caracteristicas especificas del sector agricola fomentan el crecimiento en favor de los pobres, como la concentracidn de personas de escasos
recursos en el sector, el gran tamafo de los vinculos con otros actores, y las externalidades positivas; todos estos aspectos garantizan la
seguridad alimentaria y la reduccidn de los precios de la comida.

Los donantes, negociantes y la sociedad civil, estan en total consenso sobre los beneficios de vincular a los pequefios productores con los
mercados modernos. El desarrollo sostenible esta siendo integrado de manera creciente en las practicas empresariales para mejorar la
calidad, la seguridad de abastecimiento de productosy para contribuir con los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).

Hacer el negocio mas incluyente para los distribuidores a pequefia escala es una manera de mejorar la reputacién corporativa, ganar
legitimidad en mercados locales y crear productos “éticos”. Mas alld de estas consideraciones, los autores de esta guia sustentan que los
negocios inclusivos, en una era de escasez en la oferta y limitaciones en los recursos naturales, son sencillamente un buen negocio . Los
agricultores ganan acceso a mercados, conocimientos, tecnologia, e ingresos, mientras que los compradores estan en mejores condiciones
para acceder a productos clave para sus necesidades a un costo competitivo y, en algunos casos, obtienen acceso a productos de mayor
calidad. Como los mercados han pasado de ser impulsados por el comprador a ser limitados por la oferta, los agricultores podran escoger
entre un numero de compradores para vender sus productos. Los modelos empresariales incluyentes proveen oportunidades de desarrollo
econdmico y social, vinculan mas efectivamente a los actores de una manera coherente y trazable, y constituyen una forma de adaptarse a
un mercado limitado por la oferta.



Retos para los mundos en vinculacion

Vincular a los pequefios productores con los mercados dinamicos
provee una oportunidad para reducir la pobreza mas rdpidamente,
mientras se asegura que la inversion genere productos comercialmente
viables que ayuden a los pequeiios productores a enfrentar los retos
estructurales de su entorno. Décadas de subinversion significan que los
productores de pequefia escala en paises de renta baja y media, a
menudo operan con infraestructura inadecuada (en cuanto a las
condiciones de carreteras, electricidad, irrigacion y mercados al por
mayor).

Ademas, los productores no cuentan con oportunidades para
desarrollar habilidades, no tienen acceso a servicios
(capacitacién, crédito, insumos) y dependen altamente del clima
favorable. Los altos costos de contratacion, asociados con la
recoleccidn, clasificacion y agrupacion de volumenes provenientes de
productores dispersos, asi como los problemas de los agricultores
qgue venden a los comerciantes sin un contrato de por medio, requieren
soluciones creativas para agregar volumen a la produccién y facilitar la
oferta consistente que requiere el mercado formal. Dados estos
retos de los pequenos productores, los compradores han confiado mas
en la solidez de los grandes agricultores.

Singh, S. 2008. ‘Marketing channels and their implications for smallholder farmers in India.” In:
McCullough, E., P. Pingali, and K. Stamoulis (eds.) The transformation of agri-food systems:
globalisation, supply chains and smallholder famers. Earthscan: London.

World Bank. The World Development Report. 2008.
http://siteresources.worldbank.org/SOUTHASIAEXT/Resources/223546-1171488994713/3455847-
1192738003272/Brief_AgPovRedctn_web.pdf

Ligon, Ethan, and Elisabeth Sadoulet. 2007. “Estimating the Effects of Aggregate Agricultural
Growth on the Distribution of Expenditures.” Background paper for the WDR 2008.

Byerlee, D. et. al, “Agriculture, Rural Development, and Pro-poor Growth.” The World Bank. 2005.

Seville, D., Buxton, A.,Vorley, B. “Under what conditions are value chains effective tools for pro-
poor development? 2010.
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Nuestra meta NO es vincular a los productores mas pobres con los mercados mas exigentes,
sino invertir para mover a los productores hacia arriba de la piramide y hacer los mercados
mas asequibles.

Entre el 1y el 2% son agricultores cuya produccién
solo tiene fines comerciales
(2% de los productores representan el 50% de la
venta de maiz)

Entreel 3y el 15%
venden a mercados
regularmente

Entre el 20 y el 30% estan conectados
ocasionalmente con compradoresy
mercados.

Entre el 40 y el 50% de los agricultores solo producen para
subsistir (por ejemplo de maiz), compran alimentos adicionales,
y la mayoria de sus ingresos los reciben por actividades
realizadas fuera de la finca.

11
Fuente: Nicholas Sitko, Michigan State University. Estudio presentado en la Agro-Enterprise Learning Alliance for Southern and Eastern Africa.



El sendero de las
Innovaciones incluyentes

incertidumbre claridad/ enfoque
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| | /

Insumos andlisis  enfoque plan disefo

Esta guia lo va a acompaiiar en un proceso de innovacién basado en un juego de herramientas participativas, como el andlisis
de la cadena de valor, la evaluacién del modelo empresarial y la construccién de un prototipo de innovacién complementado
por otras actividades.

La metodologia esta orientada a seis principios que han demostrado ser efectivos en la construccidn de relaciones comerciales
duraderas entre pequefios agricultores y mercados formales.

Terminado el proceso, llegara a entender mejor la relacién entre los modelos empresariales especificos y el funcionamiento de
la cadena de valor en general, habra identificado areas criticas para escalar procesos y habrd logrado disefar, implementar,
evaluar y mejorar su prototipo de innovacién; ademas de haber evaluado los efectos de los cambios sobre los pequefios
productores y sobre el negocio en si. 12
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;Por qué usar este
kit de herramientas?

Porque puede ayudar a su organizacion a facilitar un
proceso sistematico de aprendizaje entre actores de
una cadena de valor seleccionada. También puede
ayudarle a descubrir nuevas oportunidades de
innovacion.

Puede contribuir a que los actores incrementen su
competitividad a través de la creacidn de soluciones
efectivas. El enfoque de mercado de este kit produce
resultados que son econdmicamente viables vy
comercialmente sostenibles.

El ciclo de prototipo de esta metodologia puede ayudar
a disenar, evaluar, validar y documentar innovaciones y
sus resultados.

Este kit de herramientas puede mejorar la

inclusion de los productores a pequefia escala, asi
como su sustento. "




Observaciones sobre el uso de metodos
participativos

Esta guia se basa en métodos de participacion adaptados de la escuela de
Aprendizaje y Accidn Participativa (PLA). Los métodos, que incluyen grupos de
discusién, mapeos, visualizaciones y otras formas de facilitacién de Ia
reflexién, no solo buscan priorizar los resultados documentados, sino también
el proceso de aplicacién. Aunque un resultado concreto es generado en cada
etapa del proyecto (un mapeo, una matriz, una tabla etc.), estos productos no
son el propdsito central del ejercicio. De igual importancia y beneficio para los
participantes es el tiempo y el espacio que ellos invierten en el analisis y la
reflexion alrededor de la herramienta metodoldgica. La discusion y los
acuerdos alcanzados, generalmente son mds importantes que los resultados
finales tangibles del método.

El uso de los métodos participativos en esta guia, alienta a que los miembros
transmitan sus puntos de vista, por eso esperamos escuchar muchas voces
hablando sobre la cadena de mercado o el modelo empresarial. Estos puntos
de vista van a ser algo diferentes -lo que piensan los productores rurales es
muy diferente a lo que piensa el comprador en la ciudad- pero todas las
perspectivas tienen informacién sobre la realidad de la cadena de mercado o
sobre el modelo empresarial. Es necesario escuchar todas las voces por igual
para entender la cadena de mercado y los modelos empresariales particulares,
sus fortalezas y debilidades y el disefio de una estrategia compartida para
construir relaciones comerciales duraderas, estables y rentables.

El rol del facilitador en este proceso, es sistematizar y documentar la
informacién para presentarla de vuelta a los participantes, asi estos podran
usarla para tomar decisiones mds conscientes acerca de lo que pueden hacer
juntos para mejorar la actividad econdmica.




Directrices para la adaptacion del proceso a las
necesidades locales

Orientacion al mercado

Un modelo empresarial incluyente, es una herramienta
empresarial disefiada para apoyar actividades de emprendeduria
que incrementen los ingresos y respondan a demandas y
oportunidades del mercado. Antes de disefiar una estrategia para
mejorar las relaciones comerciales, los facilitadores locales deben
tener una idea clara de las fortalezas, debilidades vy
potencialidades del desarrollo de emprendeduria en sus areas
locales; ademas, deben tener informacién actualizada sobre las
oportunidades existentes y los objetivos de los participantes del
taller.

Aqui puede encontrar algunos métodos para la recoleccién de
informacion:

Trabajo con el sector privado

Un objetivo adicional es la identificacién y el desarrollo de sinergias entre los
actores involucrados en el modelo empresarial. La organizacion facilitadora
del proceso debe involucrar a representantes de todos los actores para
resaltar su interdependencia y las posibilidades de mejorar sus actividades de
negocio. Esto no quiere decir que todos los actores deben participar todo el
tiempo en las actividades indicadas en esta guia; de hecho la mayoria de
representantes del sector privado no atienden a los talleres largos vy, por lo
tanto, el facilitador del proceso podria necesitar una entrevista con algunos
actores para obtener sus opiniones y transmitirselas al grupo en la fase de
andlisis o de disefio.

En todo caso, los representantes del sector privado deben revisar el analisis de

la cadena de mercado y ser participes del disefio final de los prototipos del
modelo empresarial. A pesar de ser menos participativos por las limitaciones
de tiempo, estos actores pueden ayudar (o dificultar) cualquier proceso de
cambio en la cadena de mercado, por eso deben ser incluidos.

http://dapa.ciat.cgiar.org/wp-content/uploads/2012/10/Guia-
Buena-Practica-2.pdf

http://dapa.ciat.cgiar.org/wp-content/uploads/2012/10/Guia-
Buena-Practica-3.pdf

Coordinacion entre diferentes actores para identificar y desarrollar sinergias

Esta metodologia asume que no son evidentes las areas de interés comun entre diversos actores en el modelo empresarial, por esta razon, busca
incorporar y motivar a una amplia gama de actores para definir objetivos y estrategias comunes, asi se generaran esfuerzos coordinados entre
ellos. En este enfoque, es importante asegurarse de que los actores clave sean incluidos en el proceso. La organizacion facilitadora debe tener
relaciones laborales con los informantes clave o actores del sector privado, incluyendo empresas, supermercados locales, comerciantes externos,
aquellos que ofrecen servicios de desarrollo de negocios, etc. Si este trabajo es facilitado por una firma privada, podria ser Util que se involucraran
actores locales de desarrollo relevantes y grupos de agricultores en el proceso. Esto en ocasiones es complicado dadas las limitaciones y la
necesidad de desarrollar buenas relaciones y confianza, sin embargo, es critica la habilidad de comprometer a estos actores por la informacién que
manejan acerca del sistema de mercado, de temas de desarrollo rural, modelos empresariales, oportunidades de mercado, y posibles formas de
innovaciony mejoramiento de la cadena de valor. 18
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Directrices para la adaptacion del proceso a
las necesidades locales

Respeto por el tiempo, las necesidades y las diferencias de la gente

El tiempo de los participantes es valioso y no debe ser desperdiciado. En algunas actividades de esta guia es mejor separar a los actores para
que su tiempo pueda ser utilizado eficientemente. Por ejemplo, los empresarios son personas muy ocupadas y no valoran el tiempo que
gastan discutiendo asuntos de otra gente que no es relevante para sus actividades, por tanto, el facilitador debe evaluar si es mejor
entrevistar a algunos actores en grupos mixtos o en grupos separados.

A medida que el método pasa de los temas mas generales de la cadena de mercado, a un enfoque en los modelos empresariales especificos
que seran evaluados y mejorados, es critico mantener el interés y el impetu de los participantes del proceso . En algunos casos, podria ser
necesario recoger informacion adicional para evaluar la viabilidad de los cambios sugeridos al modelo empresarial, en tal caso, en vez de
aglutinar a todo el grupo en el proceso de evaluacion, el equipo facilitador podria optar por identificar uno o dos de sus integrantes (o
equipos de apoyo externo) que puedan asistir en el proceso.

Cada sesion de trabajo debe ser estructurada claramente con objetivos, actividades propuestas y resultados esperados. El uso de métodos
participativos conocidos por su flexibilidad, no debe de ser una excusa para preparar los talleres inadecuadamente o para no organizarlos. Al
final de cada sesidn, los participantes deben sentir que han ganado entendimiento y una perspectiva mas profunda sobre la cadena de
mercado y el modelo empresarial, pero también deben sentirse capaces de comunicar esa informacidn a sus compafieros y otras personas;
un indicador de un buen taller, es cuando todos los participantes pueden explicar claramente el estado actual del modelo empresarial e
indicar formas para mejorarlo.

Finalmente, el equipo facilitador debe estar atento a documentar y compartir los resultados de este método con los participantes o con
cualquier otro grupo de interés identificado; esto debe hacerse de manera rapida y constante. Aunque este resultado no necesita ser
disefiado profesionalmente, debe ser completo, claro y de inmediata comprensidn para todos los involucrados. Por ejemplo, el andlisis de la
cadena de mercado puede ser comunicado a todos a través de una foto de la cadena que esté acompafiada de una descripcion breve de los
puntos clave de discusion.

La responsabilidad de crear y mantener un buen ritmo, nivel de participacién y proceso de documentacion, recae sobre el equipo de

facilitacion. Este equipo, aunque no participe directamente en el modelo empresarial, es un elemento critico para la implementacion exitosa
del método y no debe ser pasado por alto.
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;Como usar el kit de herramientas?

Todas las herramientas propuestas estan enfocadas en mejorar
la inclusién de los agricultores a pequefia escala, en fortalecer
las relaciones de comercio y el rendimiento de las cadenas de
mercado como sistema interdependiente.

Cada “usuario” de este kit debe aplicar su mejor sentido comun
para seleccionar, usar y combinar estas herramientas de
acuerdo al contexto, a las necesidades, al presupuesto y a los
posibles puntos desde donde se puede iniciar el proceso para
que resulte de mayor beneficio a su propdsito.

Cuatro herramientas clave:

Son llamadas “clave” porque forman el marco basico a través del
cual se puede comenzar un proceso de innovacion desde cero y
terminar en un ciclo de accién iterativo que contribuya a
alcanzar un mayor desempefio y beneficio para los pequefios
productores.

Dos paguetes de informacidn complementaria:

Esta informacién adicional estd disenada para ofrecer un apoyo
complementario que serd usado cuando surjan dificultades
relacionadas con el proceso de innovacion como tal.

Ni las cuatro herramientas clave, ni las dos herramientas aditivas
tienen que ser obligatoriamente implementadas en los asuntos
sugeridos. Nuestra experiencia nos muestra que esta es una
forma de alcanzar el resultado deseado, pero por favor siéntase
libre de combinar, adicionar u omitir las herramientas.

En si un prototipo

Este método es un prototipo basado en nuestro mejor entendimiento
acerca de cémo facilitar la relaciones comerciales incluyentes y sostenibles
entre pequenos productores y sus socios comerciales. Igualmente, los
usuarios estan invitados a innovar sobre estas aproximaciones, adaptarlas,

mejorarlas para

lograr sus propios fines y agregar herramientas

adicionales cuando sea necesario.

¢Como leer la hoja de ruta?

Las siguientes paginas muestran un resumen visual de la manera como
puede ser usada la guia.

1.
2.
3.

Preguntas clave: las preguntas criticas que la guia le ayudara a resolver.
Propésito : El resultado que se quiere lograr

Informacion complementaria: La informacién adicional y las
herramientas clave que pueden ser Utiles para obtener un
entendimiento mas profundo de las dinamicas del mercado y del tipo
de modelo estudiado

= = =P Subraya el flujo de una herramienta clave a otra

==emnemnennna Sybraya posibles puntos de inicio de la metodologia

= == == == Indica el uso de la informacion complementaria
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Hoja de ruta

“Estoy buscando una caja de
herramientas participativa para
mejorar la inclusion de los

pequefos agricultores.”

— — — —]

Herramienta
clave # 1:

El mapeo de la
cadena de
valor

Propdsito:

Entender el contexto
basico en el que opera el

negocio

“Quiero identificar cuellos de

“Quiero hacer zoom y
enfocarme en los asuntos
criticos del negocio.”

botella y oportunidades.”

—

“Necesito ayuda para identificar puntos criticos y oportunidades”

Preguntas clave:

4

¢ Cudles son los actores y qué roles tienen? I
¢ Como influyen en la cadena los productos, |

servicios e informacion?

¢ Cuales son los socios actuales 'y

potenciales?

Informacion complementaria # 1:
Impulsores, tendencias e implicaciones clave

“Necesito ayuda con la implementacion
de una innovacion inclusiva.”

e|edso e| 9p OjuawaJidul

9P OAlledall 0s920.4d un op S9Ae.]
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:01sodoud

Herramienta clave #

S EEER RN RN Y TRy

I Informacién complemenatria # 2:
I Tipologia de los nuevos
I modelos empresariales

Herramienta
Clave # 2:

La plantilla del
modelo
empresarial

@ =nersmsnnsnnsnnsnshannannnnnnnnnnnn

Propdsito:

(1) Analizar el funcionamiento de una

organizacion especifica y sus conexiones
con eslabones anteriores y posteriores

en la cadena.

(2) Enmarcar la situacion actual y la

vision a futuro.

4: I “ Quiero entender las caracteristicas
El ciclo del “Quiero mejorar la | tipicas de un negocio inclusivo.”
. inclusion a través de la
prototipo ; o |
innovacion v

Preguntas clave:

¢ Como puedo moverme de la teoria a la accion?
¢Cémo puedo incorporar ideas de innovacidn en un

plan de trabajo?

oj|dwe

Seuw |[B120S 03X93U0d un
U3 eIDUSIDYS e| Jesolal

:0ysodoud

HERRAMIENTA
CLAVE # 3:

Los principios

.

Preguntas clave:

Pregunta clave:

¢ Como puedo entender el funcionamiento de

un vinculo especifico de la cadena?

“Quiero evaluar la
inclusion de mi negocio.”

“Quiero disefiar un

nuevo negocio con

aspectos inclusivos”

¢ Qué tan inclusivo es el negocio?
¢Coémo identifico areas de cambio?




Herramienta clave #1
Mapeo de la cadena

de valor




Yo represento a una
organizacion de
productores...

“Estoy buscando una herramienta que pueda
explicarles a los demds miembros de mi
comunidad”.

“Quiero conocer cudl es el rol que juego en la
cadena de valor”.

“Quiero saber qué rol juega el
intermediario”.

“Quiero incrementar mi competitividad”.
“Quiero mostrarles a otros actores lo

importante que son mis insumos en la
cadena”.

Yo represento a las compaiiias...

“Queremos comenzar a abastecernos de pequerfios productores”.
“Queremos saber si es posible abastecerse de pequefios agricultores”.

“Ya nos abastecemos de pequefios productores y queremos mejorar nuestras relaciones

comerciales”.

“En realidad no sabemos quienes son las personas detrds de los productos que compramos”.

Perspectivas

Herramienta clave #1
Mapeo de la cadena de
valor

Yo represento a una ONG o
agencia de desarrollo...

“Estamos buscando una herramienta
participativa para visualizar toda la cadena,
desde el suministro de insumos hasta el
consumo final”.

“Queremos iniciar un proceso de innovacién con
. : -, o

la meta de mejorar la inclusion de los pequefios

productores”.

“Esperamos identificar como empezar a mejorar
la posicion de los pequefios agricultores en el
sistema de mercado”.

“No tenemos la informacion relevante
disponible para iniciar un proceso de inclusiéon
de pequeiios agricultores, vamos a empezar
desde cero”.

“Estamos buscando una herramienta que
podamos usar, tanto para las organizaciones de
productores como para las empresas”. 23



Metas

Definir las relaciones e
interconexiones entre los
actores de la cadena de valor.

Entender el flujo de productos,
servicios, informaciény pagos
a través de la cadena de valor.

Mejorar la comunicacién entre
los distintos actores de la
cadena.

Identificar los puntos por
donde puede empezar a
desarrollarse la metodologia o
puntos de apalancamiento
clave para mejorar la cadena.

Proveer una revisidn sistematica de los trabajos internos de las organizaciones

Funcionar al maximo potencial sin la participacién activa de actores clave.

Generar procesos especificos de innovacion en la firma u organizacion.

Preguntas clave

¢Cudles son las acciones clave en la cadena de valor?

¢Coémo estd organizada la cadena?

éQuiénes son los actores clave?

¢Coémo fluyen en la cadena los productos, pagos, servicios e informacion?

¢Cudles son los socios clave?

¢Cuales son las influencias externas que afectan el desempefio de la cadena?

Perfil

Herramienta clave #1
Mapeo de la cadena
de valor

Lo que no puede hacer

participantes.

Qué puede hacer

Visualizar los distintos roles y conexiones entre los actores que
participan en la cadena e identificar fuentes de innovacién y
mejoramiento.

Proveer informacién sobre la situacién del contexto desde una
perspectiva global; ayudar a proveer una mirada integral del
sistemay a reconocer el contexto.

Trazar los flujos de productos e informacion .

Identificar actores clave y fases de funcionamiento de la
cadena.

Apoyar un proceso de aprendizaje visual y orientado a los
actores de la cadena.

Mostrar obstrucciones, cuellos de botella y distorsiones en el
sistema de mercado.
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El concepto

En la teoria
y en la practica

Herramienta clave #1
Mapeo de la cadena
de valor

Una cadena de valor es una
serie conectada de
organizaciones, recursos 'y
fuentes de conocimiento
involucrados en la creacion y
entrega de valor al
consumidor final.
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Los tres niveles de la cadena de valor

A. Procesos centrales

Entender codmo los diferentes negocios se
interconectan para formar un solo sistema.

Ambiental Socio-cultural
Agricultor Procesador Mayorista Fabricante
Productor Intermediario Exportador Importador Minorista Consumidor

Publico Econdémico Tecnologico

B. Red de socios

Identificar y evaluar la relacién, los puntos de
apalancamiento, las capacidades y los recursos

C. InfluenCiaS del entorno de los socios, incluyendo los servicios de apoyo

Entender el contexto en el que opera el sistema y otros actores de interés

26



A. Procesos centrales de la cadena de valor

El mapeo de la cadena de valor es un posible punto de partida para la inclusion de pequefios productores. Es especialmente
util cuando se inicia desde lo mas basico y cuando los participantes no comparten el mismo nivel de informacién sobre la
cadena de mercado y el contexto en el que se encuentra.

Un mapeo visual de la cadena de valor facilita el entendimiento de la dindmica del sistema y tiene la capacidad de revelar:

* Actores clave involucrados en la cadena, limitaciones del sistema, interrelaciones y roles funcionales.
* Flujo de productos, servicios, informaciony pagos a lo largo de la cadena.
* Vinculos, brechas o bloqueos entre los actores.

Las etapas comunes en el contexto de los pequefios productores incluyen la preproduccién, produccion, poscosecha,
procesamiento, venta y venta al por menor, pero estas pueden ser subdivididas en mas partes si se requiere.

2 QUIENES SON LOS ACTORES? .
2 CUALES SON suUS Q%LES? < HAY ACTORES ESCONDIDOS™Y

& CUALES SON SUS FUNCIONES?

N

J ag;icultores B comerciantes procesador mayorista fabricante consumidor  internacional
productores intermediarios exportador importador minorista nacional
local
< CUALES SON LOS FLUJOS DE
PRODUCTOS, INFORMACION Y

CONOCIMIENTO PENTRO PE LA
CADPENAT
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ejercicio# 1

\% Mapee los procesos centrales de la cadena de valor

Visualice el flujo de
productos, informacion,
¢Cudles son los procesos clave en la cadena de valor? pagos y conocimiento, y el
¢Quiénes son los actores involucrados en los procesos y qué hacen? rol de los diferentes actores
¢Como es el flujo de los productos, servicios, pagos e informacion en la cadena de valor? en la cadena.
¢Cudl es el volumen de productos, el niumero de actores y de labores?
¢De donde es el bien o servicio y a donde va?
¢Qué tipo de relaciones y vinculos existen?

n
1. Identifique las etapas de funcionamiento de la cadena, incluyendo los actores e -
clave y sus roles

Discuta con el grupo las etapas de funcionamiento de la cadena desde el principio hasta el final.

Identifique los actores involucrados en las diferentes etapas del proceso y sus roles. Escriba la El proceso puede comenzar
informacidn en tarjetas de papel individuales y agrupe en un mismo espacio aquellas que estan por la identificacién de los
relacionadas. Durante la discusidn, identifique palabras clave para agregarlas a las tarjetas de actores o funciones clave en la
papel. cadena. Una vez identificados

los actores, se puede

2. Dibuie las i . di I fluio del determinar cémo fluyen a
. Di uje las interconexiones y discuta el flujo del mapeo través de ellos los productos,

Pidale a los actores que identifiquen sus interconexiones en relacién al flujo del producto, pago, pagos, servicios, informacién y
comunicacion y conocimiento. También piense en las conexiones no-secuenciales, por ejemplo conocimiento .

productor — comerciante. Visualice las relaciones entre los actores dibujando lineas conectadas

en el mapeo de la cadena de valor.

3. Discuta el mapeo

Se puede afiadir mas informacidn una vez esté clara la estructura basica de la cadena vy los
participantes hayan logrado un entendimiento bdsico de la conexidn entre las diferentes etapas
de la cadena de valor. Las pregunta clave pueden ser usadas para obtener informacion adicional.




B. La red de socios

Incluyendo servicios de apoyo y otros actores externos

La red de socios es incluida en la vision mas amplia de la cadena de mercado y su propdsito es apoyar, intervenir o asistir los
distintos vinculos de la cadena, ademas de facilitar el desarrollo de negocios. Los socios son actores externos u organizaciones
(publicas o privadas) que no estan incluidas en las etapas principales de la cadena de valor, pero que ocupan un rol critico en
el funcionamiento de la empresa y permiten que la cadena opere eficientemente. Por lo general, la cadena de valor es
apoyada por socios del sector publico o privado, los cuales brindan servicios de apoyo en los momentos criticos que se
presentan en los eslabones clave de la cadena de valor (produccidn, poscosecha y mercadeo). En las cadenas que no
funcionan eficientemente es probable que no haya socios o que éstos no estén trabajando de forma efectiva.

s @l Y Ml i @ M @

ImY £43 2, TRANSPORTE .- A, % Gestién i R ! 3 Informacion
j'PRODUCCION TRANSFORMACIGN ' FINANZAS (i - DESARROLLO .. 5 demercaco
Gestion ; : ) G.estiér; de ; . . J EM:PRESAR"!AL Desarrollo
finatcices '. 2 seguridad ~ : 3 : : ' del
D encion ; g : ARG >, ) Investigacién ) 2) o
% 593 : Crédito i6
Acreditacion o =) Seguros Facilitacion de 9€stion .
_/ Desarrollo relaciones empresarial
Gestion de producto W, comerciales

de inversiones

REGULACION DE
POLITICAS PUBLICAS



ejercicio # 2

\% Mapee la red de socios de la cadena Identifique los socios que estén

listos para comprometerse a
actuar y los socios potenciales que

.. . ., . . . tienen la capacidad de
Inicie una discusién de grupo introduciendo las preguntas que se mencionan a

continuacion. Posteriormente, escriba los principales resultados de la discusion en
tarjetas de papel y péguelas en su respectivo eslabon de la cadena de valor.

comprometerse con el proceso de
cambio.

1. Identifique socios y partes interesadas Snnom Shonmo
¢Quién apoya el negocio en cada vinculo o eslabdn de la cadena de mercado? o

¢Como apoyan a la cadena?

¢Qué servicios ofrecen? OONCE S
¢Qué servicios faltan? ¢ Quién podria proveer los servicios que faltan?

¢Quién es un aliado, quién es neutro y quién es un opositor? TR
mercado:
2. Resalte los puntos de apalancamiento La fuente primaria de informacion

sobre la cadena de valor son los
actores en si. El acceso a esta
informacion puede ser limitada,
ya que los socios no podran

¢Cudles son las influencias dominantes, intereses y fortalezas de cada una de las
partes interesadas, ya sea para apoyar o resistir cambios?
¢Cudl es el poder relativo de las partes interesadas y como estd siendo usado?

éCudles son las relaciones clave del sistema? ¢ Estdn trabajando bien o no? participar completamente en los
talleres por sus actividades de

3. Descubra motivos e incentivos Ehelchietied e Lt SL[S_'”tlereses- =

. , . . este punto es critica la
¢Cudles son las capacidades y los recursos de las partes interesadas? el .

] L . . 5 informacién generada por medio
¢Qué incentivos pueden generar un cambio en los procesos: de una encuesta de mercado.
¢Cudles son las opciones o tdcticas para maximizar incentivos 'y permitir cambios?
¢Se requieren socios adicionales para enfrentarse a los retos que se presentan? Revise la seccion 6 de la siguiente

guia sobre éste tema:
http://dapa.ciat.cgiar.org/wp-
content/uploads/2012/10/Guia-
Buena-Practica-4.pdf
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C. Las influencias externas

Procesador
Exportador
Las cadenas de valor no
existen por si mismas, son Agricult c g /
. ricultores omercializadores Exportador
parfce ) d.el sistema Productores Intermediarios /' Mayorista Minorista Consumidor
socioeconémico e
institucional de un pais. /_, /_, / — / — /
Las instituciones pueden ser T T T T ‘|‘
formales (como las . o . oL .
Iegislaciones o Ieyes) o Factores institucionales o de politica publica que influyen en la dinamica de la cadena y en el comportamiento de los actores
informales (como las l l l l l
Acti Leyes de propriedad Regulaciones .
practicas CUIturaIes)VOperan d;::iemp ? d:lgmerl:al:lu Politica de inversiones extranjeras directas Preferencias culturales
a diversas escalas. Estos
. ) .. : [ stos sobre |
sistemas socioecondmicos e :::Erl,::';‘:”“'”'“ e Politica industrial T Pl sahTE e
institucionales facilitan, compras e
limitan o pueden ser Servicios del Gobierno Tarifa de sarvicios consumidar
neutrales para el desarrollo
de una cadena de valor. Es Estandares privados de calidad y de seguridad de los alimentos

especialmente  importante
Estandares publicos de calidad y de seguridad de los alimentos

evaluar como las

instituciones formales e o

) Organizaciones de productores

informales afectan la

participacion de los pObresr Leyes y regulaciones de las cooperativas Tarifas de importacion

las mujeres, las minorias

Atn 5 ian del
etnicas , y otros grupos Cultura individual de los agricultores dﬁ;ﬁ::n =
frecuentemente excluidos de

la sociedad.
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ejercicio #3

\% Mapee las influencias externas de la cadena de valor

Introduzca las cinco fuerzas externas a través de las siguientes preguntas clave, y seleccione, con los
participantes las dreas mas relevantes para el contexto de su cadena de valor especifica. Anote
informacion clave en tarjetas de papel y luego péguelas en la cadena de valor dibujada con antelacion.

Econdmicas
* ¢Qué fuerzas macroecondmicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo las condiciones del
mercado global o las tasas de cambio)
* ¢ Qué fuerzas microecondmicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo el acceso a
infraestructura, a crédito, a la tenencia de tierra)
* ¢ Qué fuerzas socioecondmicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo los ingresos, la tenencia
de tierra, de casa, la asistencia sanitaria, la calidad de vida)

Politico-legales
e iComo las leyes, regulaciones, estandares o impuestos influyen en la cadena de valor y en los mercados
seleccionados?
e iComo los estandares del sector privado y las practicas de los negocios influyen en la cadena de valor y en los
mercados seleccionados?
* iComo afectan otras politicas a la cadena de valor? (politicas de fijacion de precios, politicas del consumidor, etc.)

Socio-culturales
e ¢Cudles son las circunstancias culturales, religiosas, demograficas, educacionales y étnicas de los actores y socios de
la cadena de valor?
* iComo influyen los valores, las creencias, las actitudes y los estilos de vida, las preferencias de los consumidores, las
prdcticas de negocio y las organizaciones de productores?

Ambientales
e ¢ Como influye el cambio climatico y la variabilidad a la cadena de valor ?
e iComo se relaciona la cadena con las funciones ambientales (como el acceso al agua, a la salud del terreno) y como
estas apoyan o impiden el desarrollo de la cadena?

Tecnoldgicas
» ¢Hay tecnologia disponible para los actores de la cadena de valor y sus socios?
e iEs deseable o posible el uso de tecnologia?
e iComo el costoy la disponibilidad de tecnologia afecta a la cadena de valor?
» (Existe tecnologia desarrollada localmente que esté disponible o hay tecnologia proveniente de fuentes externas ?

Entienda las cinco
fuerzas externas que

pueden influir en las
actividades de la cadena
de valor.

Al
;i OoArSE S

Fuentes de informacidn de
mercado:

Aligual que en la red de socios,
puede ser necesario recolectar
informacién secundaria a través
de encuestas de mercado.
Revise la seccion 6 del siguiente
vinculo para entender mejor
este tema:

http://dapa.ciat.cgiar.org/wp-
content/uploads/2012/10/Guia-
Buena-Practica-4.pdf
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Estudios de
Ccasos

La cadena de fresa,
Meéxico

Herramienta clave #1
La cadena de valor
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Su cadena de valor puede ser asi...
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O asi... La cadena de valor de la fresa, México

Procesador
Exportador
Agricultores Cmneroalizadores Exportador
Productores Intermediarios Mayorista Minorista Consumidor
VENTA AL VENTA AL
4 4+ 4+
PRODUCCION PROCESAMIENTO MERCADPEOC CONSUMO
Grandes

productores

.to modern
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O aun asi!

PROVEEDOR
DE INSUMOS

CULTIVADORES DE FRESA

PLANTAS
MADRES
* Importadas de
EE.UU
* Regalias pagadas
en efectivo a partir
de las plantas
madre
* Importadores
Formales -
Eurosemillas S.A,, la
Unién Agricola
Regional de
Productores de
Fresas y Hortalizas
del Valle de Zamora,
compaiiias
procesadoras.

.

.

.

.

.

.

Productores de gran escala
Entre 12y 50 acres de tierra.
Nivel de tecnologia en produccién:
(tradicional 2%, medio 3%, alto 85%).
Grandes productores.

Alta tecnologia

* 150 a 225 MT acres
+ $5000 a 7500

* 67% exportacion

* 33% industria

No dependen de cada cosecha para su
subsistencia.

Contratan muchos trabajadores.

La mayoria aplica Buenas Practicas
Agricolas (BPA).

5% de la poblacidn total son
productores de gran escala.

20%

14.024 MT

Precio de compara US$ 220
/ cajade 1.000 plantas
(royalty US$ 150/box)

Necesita: 1 caja por acre de

fresas.
Incluyendo el flete y
jardinerfa, costo de US$
1000/Ha.

Otros insumos
« Agroquimicos.
Los insumos
incluyen:
- Fertilizantes
- Pesticidas
- Follaje
» Tecnologia
- Sistema de
riego por goteo,
fertirrigacion,
acolchado
pléastico,
invernaderos.

.

Productores de escala mediana
Entre 5y 10 acres de terreno.
Tecnologiade produccién aplicada:

-Tradicional 80%
- Mediana 20%

Tecnologia Media: 85
a 100 MT acres.

*«$3,75a4,29k

* 10% exportacion

* 90% industria

PROCESADORES
DE FRESAS

Exportacién

MERCADO

23-28%
4.760 a 5.950 MT

v

Mercado Externo
* Principalmente Driscoll
» Rango de 80 a 90 dias
noviembre a febrero
* 44 a5.000 k/dia

Distribuidores
> nacionales

+ Gaitan, Gutiérrez
+ 65.000 a 97.500 k/dia

CLIENTE

Los agricultores y sus familias estan
involucrados en el trabajo, ademas, se
contrata fuerza de trabajo adicional.
Es una fuente importante de sustento,
pero los agricultores tienen otros
ingresos.

Aquellos que tienen agua de calidad,
aplican poco las BPA

60% de la poblacién total son
productores a escala media .

Los nimeros son estables.

50%

3061 MT

Adaptado de: Lundy, M. “Andlisis del Sistema Producto Fresa en el Valle de Zamora, Michoacan, México”, in
Berdegué, J.A., Sanclemente, X. (eds). 2008. La Fresa en Michoacan: Los Retos del Mercado. SAGARPA, Michoacan,

Mexico.

.

.

Productores a pequefia escala|
De 0,8 a 5 acres de terreno.
100% de tecnologiatradicional de

Tecnologia tradicional
* 50 a 60 MT acres
+$56a7k
* 10% exportacion
* 90% industria

produccioén.
Trabajo familiar, pero contratan mano de
obra para la cosecha.

Altamente dependientes de cada
cosecha para mantener su sustento.
Muy pocos aplican BPA por problemas
de calidad del agua.

Representan el 35 % de la poblacién.

30%

21.036 MT

| Produccion de fresas (70.122 t.en el afio 2005) |

Fresco Formal Nacional
28-42%
0
30% 5850 a 8775 MT e —
21.037 MT o
i 7312 a MT
=g Lideres en el tipo de
* Mercado Informal INENSHED
> Biaelsio « Agrana, Frexport y Profusa.

« Productos: IQF, forman
base para yogurts y
mermeladas.

 Proceso entre 10.000 and
12.000 MT/ afio.

indiferenciable, no =1
desinfectado
(agua).

« Efectivo

« 130.000 kilo/ dia

L*

Mercados
mayoristas
—>| - CEDA México

f

Productores de fruta a
gran escala

« 5 compaiifas.

« Trabajan juntamente con

el lider de la industria.

Lideres
53-61%
26 a30 MT

Industria
70% Costos

+ 0,69 p/kilo
49.085 MT + 1 p/k administracion.

« 0,15 a 0,30 ganado/mil

Dinamica de la industria
mediana
* 9 compaiiias.

DIELTTES « Principal capital de la

19-21%

* (tros Estados a lo
Igrgo del pais

Procesadores en
Irapuato
ongelador El Nifio
ongelador del Rio

* Duarte
* Agriamericana
. IYIexfruit.

v

familia

« Fresas congeladas en
varias formas.

« Desarrollo de nuevos
productos y mercados

9,5a10 MT

Costos
* 4,47 /k procesados.
* Costes finales 11,01/k.

Industrias tradicionales
medianas

« 11 empresas.

« Capital proveniente
principalmente de ejidal.

« Fresas congeladas en
varias presentaciones.

« Productos y mercados
tradicionales .

Tradicional

18-28%
9al4 MT




Herramienta clave #2

La plantilla del
modelo empresarial




Metas Preguntas clave

Evalle como funciona una ¢Cémo funciona mi empresa u organizacién ?
empresa clave en la cadena de

| ¢El modelo empresarial existente es viable?
valor.

¢El modelo empresarial provee los servicios necesarios para que el abastecimiento agricola sea inclusivo?

Desarrolle un lenguaje

compartido para describiry
evaluar el modelo empresarial. ¢Es factible mejorar las prestaciones de la finca ? Y si eso sucediera éLos agricultores pueden hacerse cargo del

costo afadido?

¢Los cambios en mi modelo empresarial pueden mejorar la inclusién de los pequefios agricultores?

Cree una Ilr!ea de bgse para ¢El intermediario puede soportar el costo de los servicios e inversiones necesarias para la inclusiéon?
desarrollar innovaciones en el

modelo empresarial.

Perfil JelE puede hacer

Facilitar un didlogo entre agricultores, negociantes y actores de
desarrollo para asi obtener una idea mas clara de cémo los
procesos del negocio pueden apoyar el desarrollo social y
viceversa.

Herramienta clave # 2
La plantilla del negocio que sirva para futuros analisis.
modelo empresarial

Facilitar una primera idea de la organizacion del modelo de

Detectar cuellos de botella y desequilibrios financieros.

LO que no puede hacer Identificar areas de innovaciéon o mejora.

Presentar aspectos complejos del negocio en una forma facil y

Puede complementar, pero no remplazar el trabajo existente en cadenas de asequible

valor, competitividad y desarrollo de subsectores.
. . . . Fomentar la emprendeduria por parte de los productores.

El modelo empresarial constituye una herramienta adicional que puede apoyar
el desarrollo agroempresarial, sin embargo, al igual que las demas herramientas,
es posible hacer mal uso de ella o aplicarla superficialmente. 38




Yo represento una
organizacion de
productores...

“Necesitamos una relacion estable y
justa con nuestros clientes”,

“Queremos convertirnos en un socio
competitivo en la cadena de comercio”

“Estamos a punto de empezar una
relacion comercial con un cliente “

“Estamos buscando nuevas formas de
presentar nuestra organizacion”.
“Queremos nuestro
desempefio”

mejorar

“Queremos iniciar una innovacion en un
producto o proceso”.

Yo represento a las compaiiias...

“Necesitamos una revision mds exhaustiva de nuestro negocio para evitar
problemas tipicos del abastecimiento de pequefios productores”,

“Queremos innovar a través de la inclusion de pequefios productores como

nuevos proveedores de base”

Perspectivas

Herramienta clave # 2
La plantilla del modelo
empresarial

Yo represento a una ONG o
agencia de desarrollo...

“Somos facilitadores de mercado”.

“Queremos aproximarnos a diferentes
actores del modelo empresarial”.

“Queremos aprender nuevas herramientas
para fortalecer nuestra perspectiva de
mercado”.

“Queremos identificar formas en las que el
negocio promueva la mejora de la
comercializacion, asi como la inclusion social
y la reduccion de la pobreza”.
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El concepto

En la teoria
y en la practica

Herramienta clave # 2
La plantilla del modelo
empresarial

“Un modelo empresarial
describe la l6gica sobre como
una organizacion crea, captura
y entrega valor”

Alexander Osterwalder

40
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La plantilla clasica del modelo empresarial

4 Areas
9 Bloques

Coémo? Qué? Quién?

Cuanto?

42

Osterwalder, 2010 Adapted from: www.businessmodelgeneracion.com



http://www.businessmodelgeneracion.com/

La plantilla clasica del modelo empresarial

Actividades clave

22

Relaciones con

#_:‘ clientes
Propuesta de
Socios valor Segmentos
clave ) de clientes
& -
Recursos clave Canales
Estructura de Fuentes de
costos ingresos

Osterwalder, 2010

Adaptado de: www.businessmodelgeneracion.com

4 Areas

9 Bloques
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Adaptando modelos empresariales

CREA VALOR CAPTURA VALOR

‘ Red de socios , w ( ‘ Relaciones con clientes

Propuesta de valor
Actividades y
recursos que

generan valor Canales de

distribucion

Capacidades

clave Segmento
N/

de clientes

Estructura

Fuentes de'
de costos

ingresos

~ I

EXITO © FRACASO

Tanto la produccién como la comercializacién comprenden una serie de actividades, mecanismos y relaciones para prestar un bio
o servicio, en otras palabras, para crear valor. Generalmente, la produccién es asociada con costos, mientras la comercializacion es
asociada a la generacién de valor, a pesar de que la comercializaciéon también involucra costos.

En ambos casos, en la produccion y en la comercializacién, la red de socios (la cadena de valor y su coordinacién), es un fuente
fundamental para ganar una ventaja competitiva.



Nueve blogues de construccion

8. sOClos
CLAVE

¢Quienes son nuestros

; z g socios clave? ¢Quiénes

7. ACTIVIDADPES
CLAVE

¢ Oueé actividades clave
requiere nuestra
propuesta de valor?

2. PROPUESTA
PE VALOR
o3 tQué valor entregamos al
cliente?
¢ Cudles de las necesidad de

—-|l1

son nuestros proveedores nuestro cliente estamaos

clave?

pl

satisfaciendo?

6. RECURSOS
CLAVE

¢Qué recursos clave
reguiere nuestra oferta
de valor?

Q. ESTRUCTURA
DE COSTOS

ﬁ::% ¢Cuales son los costos
%%u 8\ maésimportantes en

[-]
== nuestro modelo?

Adaptado de: Business Model Generation, A. Osterwalder, Yves Pigneur, Alan Smith. 2010.

4. RELACIONES

CON LOS
CLIENTES
\‘\\ ¢Qué tipo de relacién
E@ espera de nosotros
cada segmento de
clientes?

1. CLIENTES

iPara quiénes estamos
generando valor?
fQuiénes son nuestros
clientes mas importantes?

3. CANALES

i Mediante qué canales
accedemos a los difrentes
segmentos de clientes?

5. FUENTES PE
INGRESOS

i Por qué propuesta de valor

estan dispuestos a pagar
nuestros clientes?
N . -
¢Por qué propuesta de valor

pagan actualmente?
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Bloque #1: Clientes

Los clientes estdn en el nucleo del modelo empresarial porque sin ellos ninglin negocio podria subsistir. Es importante
entender las necesidades de los clientes o los segmentos de clientes para determinar cémo satisfacer sus necesidades de la
mejor forma. Para los pequefnos productores, generalmente los consumidores son desconocidos, lo que hace aun mas
importante que se invierta tiempo para entender sus necesidades y preferencias. En el caso de las organizaciones de
agricultores, los segmentos de consumidores pueden ser distintos tipos de compradores (el enfoque de un negocio
incluyente podria ser un segmento de clientes, pero esta caja de herramientas se enfoca mas en la inclusién de los

pequefios productores como proveedores).

Preguntas claves

¢Quiénes son nuestros clientes?

¢Para quiénes estamos generando valor?

¢ A quién le vendemos nuestros productos o servicios?

¢Quiénes son nuestros clientes o nuestros segmentos de
clientes mas importantes?

0

Definir segmentos de clientes tiene sentido si:

* Las necesidades de los clientes justifican un producto o
servicio diferente

* Losclientes son abastecidos a través de distintos canales de
distribucién

* Losclientes requieren distintos tipos de relaciones

* Losclientes cuentan con una rentabilidad sustancialmente
diferente

* Losclientes estan dispuestos a pagar por los productos o
por diferentes servicios.

Preguntas adicionales

¢ Como identificamos las necesidades de nuestros
clientes?

¢ Cémo respondemos a las necesidades de nuestros
clientes?

¢Coémo adquirimos nuevos clientes?

Los segmentos de clientes tipicos son:

* Mercados masivos (como los mercados mayoristas)

* Mercados segmentados (como la distribucién para un
rango de clientes con diferencias en los estandares de
calidad)

* Mercados nicho (como los clientes enfocados en una
calidad especifica)

* Mercados diversificados (como los productos diferentes
para clientes distintos)
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Bloque #2: Propuesta de valor

La propuesta de valor y la gestién de la estructura de costos asegura el éxito de cualquier modelo empresarial. La
propuesta de valor es la razén por la que los clientes escogen su producto o servicio sobre los demas. Para
identificar la propuesta de valor para cada cliente o segmento de clientes, considere el problema o necesidad que su
bien o servicio satisface. En el contexto de la inclusidon de los pequefios productores, los modelos empresariales
mas que un mero valor econémico, son una necesidad. La propuesta de valor debe ofrecer una sélida combinacion
de valor econdmico, social y ambiental para los actores ubicados hacia atras (a quienes se compra) y hacia adelante
(a quienes se vende).

Preguntas clave

¢Qué valor le ofrece nuestra empresa al cliente?

¢Qué canasta de productos y servicios estamos ofreciendo a cada segmento de clientes?
éCudles de las necesidades de nuestros clientes estamos satisfaciendo?

¢Qué valor ofrece la organizacién para los actores con quienes tenemos vinculos hacia atrds en la cadena
(como la base de proveedores)?

¢Qué valor social y ambiental ofrece nuestra organizacion?

OV i i ? s A4
¢Qué problemas de los problemas de los clientes estamos resolviendo? ¢Qué crea valor para los compradores ?

¢Nuestra organizacion entrega valor adicional para los proveedores? ) o
Calidad de la provisidn

La doble propuesta de valor Provisién confiable
En el caso de los modelos empresariales incluyentes, es importante mirar Licencia s'oual. para operar
el valor de la propuesta desde dos perspectivas, (1) La propuesta de valor Marca /historia del cliente

desde el punto de vista de los productores y (2) La propuesta de valor Conformidad con los estandares de seguridad alimentaria
desde la perspectiva de los clientes. Los modelos empresariales

incluyentes deben ser sensibles a las realidades de los pequefios ¢Qué crea valor para los pequefios productores?
productores, asi como a las demandas del mercado. En el caso de las
cadenas de agroalimentos, casi todas las propuestas de valor estan
construidas bajo altos estandares de calidad y seguridad, disponibilidad
durante todo el afio, y en ocasiones, precios bajos comunicados a los
clientes a través de marcas. (Ver el ejemplo de Cuatro Pinos, Guatemala)

Demanda estable y consistente
Servicio de suministro
Entrenamiento, educacion
Crédito, financiacion

Contratos
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La propuesta de valor de doble via

Para modelos empresariales incluyentes

*& Hacia el proovedor
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Bloque #3: Canales

Los canales se refieren a cémo el negocio llega al cliente y se interrelaciona con él. En el caso de los productos

Q agricolas, el canal de ventas suele ser equivalente a la cadena logistica de suministro, la cual transfiere el

Preguntas clave

¢ Mediante qué canales esta siendo entregado el producto o servicio?
¢ Mediante qué canales esta siendo comunicada la propuesta de valor?
¢ Como estan integrados los canales?

éCuales funcionan mejor?

éCuadles son mas eficientes con respecto al costo?

B S

¢Como estamos integrando los canales con las rutinas de los clientes?

Las fases de los canales
1. Concientizar:
¢Cémo podemos dar a conocer nuestros productos y servicios?
2. Evaluar:
¢Cémo podemos ayudar al cliente a evaluar nuestra propuesta de valor?
3. Comprar:
¢Cémo podemos ayudar a los clientes a comprar productos o servicios especificos?
4. Entregar:
¢Como entregamos nuestra propuesta de valor a los clientes?
5. Después de la venta:
¢Como proveer al cliente asesoramiento después de la venta del producto o
servicio?

producto entre el productor y el consumidor final. Esta seccién analiza las herramientas (fisicas o virtuales) que
son utilizadas para acercarse al cliente durante las cincos diferentes etapas del proceso de compra.

Tipos de canales

Canales propios:

- Equipo de ventas (directo)

- Pdégina web, oficinas, teléfono (directo)
- Historias propias (indirecto)

Canales de socios:

- Tiendas de socios (indirecto)

- Mayorista (indirecto)
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Bloque #4: Relaciones con clientes

"\\‘

T
——
-

Un modelo empresarial también debe describir el tipo de relacién que se quiere establecer con cada segmento
de clientes para entregar el producto o la propuesta de valor. Las relaciones pueden variar, desde relaciones
personales hasta relaciones automatizadas. Considere los siguientes aspectos:

* El canal de comunicacion
e La consistencia de la comunicacion
* El costo de mantener la comunicacién

* El potencial para diferenciar nuestra empresa a través de una relacién distinta con los clientes o de un

servicio al cliente distinto.

Preguntas clave
¢Nuestro negocio tiene una estrategia para las relaciones con los clientes?
¢Cémo manejamos las relaciones con nuestros clientes?

¢Qué tipo de relacidn espera establecer y mantener con nosotros cada
segmento de clientes?

¢Qué relaciones hemos establecido?

preguntas adicionales

¢Cémo se integran las relaciones con los clientes con el resto de nuestro
modelo empresarial?

¢Qué costo tienen?

¢Dedicamos muchos esfuerzos a las relaciones con los clientes, pero estas
no nos otorgan ganancias?

éPodemos invertir en clientes mas rentables?

Motivaciones

Adquisicidn de nuevos clientes.
Mantenimiento de clientes existentes.
Aumento de las ventas.

Categorias

Asistencia personal .
Servicios automatizados .
Asistencia personal dedicada.
Comunidades.

Autoservicio.

Co-creacién.
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Bloque #5: Fuentes de ingresos

La fuente de ingresos de nuestra compafiia debe estar compuesta de la siguiente dinamica:

Una propuesta de valor que se acerque a los clientes a través de cierto canal
apoyado por un tipo de relacion particular.

Preguntas clave

¢ Cuales son las fuentes de ingreso generadas por la propuesta de valor?

éPor qué propuesta de valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes?

¢Coémo creamos ingresos? ¢ Por qué propuesta de valor pagan nuestros clientes?
¢En qué consiste la forma de pago?

¢Cémo les gustaria pagar en el futuro?

¢Cuanto contribuye cada fuente de ingreso a los ingresos totales?

S

¢Qué tan estable es nuestra fuente de ingresos?

Mecanismos de fijacion de precio
Hay diferentes formas de fijacién de precios que pueden ser empleadas en el modelo empresarial.
Esta fijacién de precios puede ser fija, puede adquirir una fijacion de precios mas dindmica.

Los precios fijos describen costos predefinidos basados en las siguientes variables estaticas:

e Lista de precios: precios fijos para productos y servicios individuales.

* Precio dependiente de las caracteristicas del producto: el precio depende de la calidad del producto o servicio.

* Precio dependiente del segmento de cliente: el precio depende del tipo de grupo de consumo y sus caracteristicas.
* Precio dependiente del volumen: el precio se establece en funcion de la cantidad comprada.

La fijacion dindmica de precio describe los costos que cambian basados en las condiciones del mercado:
* Negociacion (regateo): el precio es negociado

* Gestion de la cosecha: el precio depende del inventario y del tiempo de la compra

* Mercado a tiempo real: El precio se basa en la oferta y demanda

* Subastas: El precio se determina como resultado de una subasta competitiva.
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Bloque #6: Recursos clave

Los recursos clave de una organizacion describen los medios fisicos, intelectuales, financieros o humanos que son
esenciales para crear y sostener la propuesta de valor, presentarla al mercado, establecer relaciones con los clientes y
generar ingresos.

Preguntas clave

¢Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestra propuesta de valor?

¢Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestros canales de distribucién?
¢Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestras relaciones con los clientes?

¢Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestras fuentes de ingresos?

Preguntas adicionales

¢Todos los recursos estan disponibles para los actores de la cadena?
¢Coémo estos recursos son asignados y distribuidos?

¢Quién asume el riesgo por la adquisicidon de estos recursos?

¢Cudles son los incentivos atribuidos a este riesgo?

Tipos de recursos

Fisicos: infraestructura, maquinaria, equipos, tecnologia, centros de acopio

Humanos y basados en el conocimiento: competencias, habilidades, conocimiento (“saber-hacer”), empleados, socios
Propiedad Intelectual: marca, patentes, derechos de autor, datos e informacioén.

Financieros: flujos de dinero, acceso al crédito, ahorros, seguros.

Sociales: relaciones, sindicatos, comunidad, activos culturales.
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Bloque #7: Actividades clave

Las actividades clave de una organizacion son cruciales para el funcionamiento exitoso de la empresa. Al
igual que los recursos clave, las actividades requieren generar y mantener la propuesta de valor, presentarla a
los mercados, mantener las relaciones con el cliente y generar ingresos.

Preguntas clave Categorias
* Produccién

¢ Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra .
* Procesamiento

propuesta de valor?

* Mercadeo
¢ Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra cadena * Administracidn logistica
de distribucién? * Redes del productor

e Garantia de calidad

¢ Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra relacidn 9
* Resolucién de problemas

con el cliente?

¢ Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra fuente de
ingresos?

Preguntas adicionales

¢En qué parte de la cadena se llevan a cabo las actividades clave?

¢Quién es el responsable de estas actividades? équé riesgos e
incentivos implican estas actividades?



Bloque #8: Socios clave

Muy pocos modelos empresariales pueden operar sin el soporte de una red de socios clave.

Los socios pueden ser divididos en dos grupos:

e Socios directos, con quienes la compafia opera su modelo empresarial central (como los productores,
transportadores, proveedores de insumos, etc.)

e Socios indirectos, quienes apoyan o facilitan el desarrollo del modelo empresarial (como las Instituciones
financieras, los centros de investigacidn, las universidades, las ONG, las agencias del sector publico, los gobiernos
locales, etc.)

Preguntas clave Motivaciones

S . * Optimizaciény economia

¢Quiénes son nuestros socios clave? * Reduccién del riesgo y de la incertidumbre
¢Quiénes son nuestros proveedores clave? * Adquisicion de recursos especificos

* Adquisicion de actividades especificas

¢Qué recursos clave conseguimos a traves de los socios? * Acceso a conocimientos y tecnologlas espeC|f|cas

¢Qué actividades clave son realizadas por los socios?
¢Nuestros socios estan satisfechos con nuestros bienes y servicios?

¢Qué tanto depende nuestro negocio del apoyo de nuestros socios?
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Bloque #9: Estructura de costos

Esta estructura describe los costos en los que se incurre por la creacién y entrega de la propuesta de valor, el mantenimiento de las
relaciones con el cliente y la generacién de ingresos. Estos costos son faciles de determinar una vez los recursos y las actividades clave
han sido identificadas.

Preguntas clave Caracteristicas simples de la estructura de costos

¢Cudles son los costos mas importantes en nuestro

modelo empresarial? Costos fijos: se mantienen iguales sin importar el volumen de los

L]

' bienes o servicios producidos (como los salarios, rentas, y utilidades) .
@ 1 ¢Cudles son los recursos clave mas costosos? ¢ Cuanto Costos variables: varian proporcionalmente con el volumen de la
cuestan? produccidn del bien o servicio.

< s o . s . , H . : . .

~ ¢Cuéles son las actividades mas costosas? ¢ Cuanto Econ'om/as de escala: ventajas en Ios.clostos que disfruta el negocio a

' cuestan? medida que se expande la produccidon (como una menor tasa de

L]

i

compra a granel).
Economias de alcance: ventajas en los costos que disfruta el negocio
por un mayor alcance en sus operaciones.

¢Cuanto cuesta mantener la propuesta de valor?

Consejos sobre la estructura de costos de productores de pequeiia escala:

Un gran reto para aplicar un modelo empresarial en el contexto de la agricultura de pequeia escala es la ausencia de datos sobre la
estructura de costos, especialmente a nivel productivo. Esta brecha puede ser superada de muchas formas. En nuestra experiencia, una de
las maneras mas efectivas de obtener datos razonables acerca de los costos, es a través de grupos de discusion compuestos por los
agricultores.

El facilitador debe ayudar a listar las diferentes fases del ciclo del cultivo: plantacidn, cosecha y actividades poscosecha en la finca. Para
cada actividad identificada, se le pregunta a los agricultores por los costos en unidades de tiempo (por ejemplo horas) o en valores
monetarios. Al final del ejercicio, todas las actividades se convertiran en valores monetarios que se suman para llegar a un estimado claro
sobre los costos. Es Util un enfoque de grupo para este ejercicio porque provee control social y revisién de los datos entre compafieros para
evitar la informacién atipica. También permite la discusidon sobre las actividades implementadas y puede ayudar a subrayar areas
potenciales para ganar en eficiencia o para ahorrar costos. Para que este ejercicio sea efectivo, debe ser implementado con mas de un
grupo de discusion y los resultados deben ser comparados entre si.
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El triple resultado

La inclusion social y la reduccion de la pobreza requieren modelos empresariales que vayan mas alla de
las utilidades, requieren modelos con una dimension social y ambiental.

El término “El triple resultado”, fue promovido por John
Elkington en 1994 para resaltar el hecho de que las
compafiias no crean solamente impactos econdmicos,
sino también impactos sociales y ambientales, por eso
tienen responsabilidad “no solo sobre el valor econémico
gue suman, sino también sobre el valor ambiental y social
que afiaden ” (Elkington 1994).

Existe un amplio rango de herramientas para medir
impactos sociales y ambientales. Los marcos globales de
sostenibilidad mds populares para explicar indicadores
sociales y estandares (Miller, 2007) incluyen la Iniciativa
de Reporte Global (GRI), la Comision de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Sostenible (UNCSD por sus siglas
en inglés) o los Indicadores de Sostenibilidad de
Wuppertal. No intentamos introducir herramientas
generales para la medicidn social y ambiental, pero si
resaltamos: (1) la necesidad de que las empresas midan
mas alld de las utilidades de sus negocios; (2) que el
modelo empresarial es un espacio adecuado en el que se
pueden agregar esos indicadores; y (3) la necesidad de
incorporar indicadores especificos sobre la inclusién de
los pequefios productores en un sistema de evaluacidon
social usado por la empresa.

Los Principios para nuevos modelos empresariales
(Herramienta clave 3), le ayudara a identificar si el modelo
empresarial genera beneficios mas alla de las utilidades
en el contexto de la inclusion de los pequefios
productores, y si es asi, en qué dareas ocurren esos
beneficios. Con base en ese entendimiento, podrd
desarrollar un marco de monitoreo razonable.

Socios Clave 57 | Actividades Clave [ Propuestade ("%, | Relacion con () | Segmentos De 2
& g?i—_ Valor @ | Clientes Q Chiéntes ﬂ
Recursos Clave (% Canales ::3
2 :
Estruciura De Costos ‘/\) Fuente De Ingresos -i?&r

Efectos negativos

& CUA LES SON LOS
COSTOS SOCIALES Y
AMBIENTALES DE M1

NEGOCIO™?

Efectos positivos

& CUA LES SON LOS

BENEFICIOS SOCIALES
Y AMBIENTALES DE M1
NEGOCIO™

56

Adaptado de: www.businessmodelgeneracion.com



Preguntas clave - resumen

Socios clave

¢Quiénes son nuestros
socios clave?
¢Quiénes son nuestros
proveedores clave?
¢Qué recursos clave
conseguimos a través
de los socios?

¢Qué actividades clave
son realizadas por los
socios?

¢ Nuestros socios estan
satisfechos con
nuestros bienes y
servicios?

¢Quiénes son nuestros
proveedores clave?

Actividades clave

* ¢ Qué actividades clave son requeridas
para nuestra propuesta de valor,
nuestra cadena de distribucion,
nuestra relacion con el cliente y
nuestra fuente de ingresos?

* ¢En qué parte de la cadena se llevan a
cabo las actividades clave?

* ¢ Quién es el responsable de estas
actividades? ¢ Cuales son los riesgos e
incentivos que involucran las
actividades?

Recursos clave

Qué recursos clave son necesarios para:

* nuestra propuesta de valor

* nuestros canales de distribucion

* nuestras relaciones con los clientes

* nuestras fuentes de ingresos

» ¢Como estos recursos son asignados y
distribuidos?

* ¢Quién asume el riesgo por la
adquisicion de estos recursos?

* ¢Cudles son los premios atribuidos a este
riesgo?

Propuesta de
valor

¢Qué valor
entregamos al
cliente?

¢éCudles de las
necesidades de
nuestro cliente
estamos
satisfaciendo?
¢Qué canasta de
productos y
servicios estamos
ofreciendo a cada
segmento de
clientes?

¢éCudles de los
problemas de los
clientes estamos
resolviendo?

Relaciones con clientes

¢Nuestro negocios maneja las relaciones
con el cliente ?

¢Qué tipo de relaciones espera establecer

y mantener con nosotros cada segmento
de nuestros clientes ?

¢Qué relaciones hemos establecido?
¢Como estan integradas con el resto de
nuestro modelo empresarial ?

¢Qué costo tienen?

¢Gastamos muchos esfuerzos en clientes
que no nos otorgan ganancias?
¢Podemos invertir en clientes mas
rentables?

Canales

¢Mediante qué canales accedemos a los
diferentes segmentos de clientes?

¢A través de qué canales estamos llegando

a ellos ahora?
¢CAmo estdn integrados los canales?
¢Cuales funcionan mejor?

¢Cudles son mas eficiente en términos de

costos?

¢CAmo los integramos con la rutina de los

clientes?

Segmentos de
clientes

¢Quiénes son nuestros
clientes?

¢Para quiénes estamos
generando valor?

¢ A quién le vendemos
nuestros productos o
servicios?

¢Quiénes son nuestros
clientes o nuestros
segmentos de clientes mas
importantes?

¢ Como identificamos las
necesidades de nuestros
clientes?

¢ Como respondemos a las
necesidades de nuestros
clientes?

¢Cémo adquirimos nuevos
clientes?

Estructura de costos

¢Cudles son los costos mas importantes e inherentes a nuestro modelo

empresarial?

¢Qué recursos clave son mas caros? ¢ Cuanto cuestan?
¢Qué actividades clave son mds caras? ¢ Cuanto cuestan?
¢Cudnto cuesta mantener la propuesta de valor?

Fuente de ingresos

e ¢Por qué propuesta de valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes?

e ¢Cémo generamos ingresos? éPor qué propuesta de valor pagan actualmente
nuestros clientes?

e ¢Cémo pagan actualmente? ¢Cémo quisieran pagar?

e ¢En cudnto contribuye cada fuente de ingreso a los ingresos totales?

e ¢Qué tan estable es nuestra fuente de ingresos?

Osterwalder, 2010
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ejercicio # 4

\%Construya la plantilla del modelo empresarial

¢Como funciona actualmente el modelo empresarial?

Paso 1: introduzca el concepto

Introduzca el marco general de la plantilla del modelo empresarial describiendo
brevemente los nueve bloques del modelo empresarial (como se muestra en la pagina
6).

Paso 2: analice cada bloque

Para facilitar una discusion de grupo, sumérjase en cada uno de los bloques usando las
preguntas clave sugeridas. Mantenga la discusion enfocada en el estado actual del
modelo empresarial, puesto que los participantes tienden a deliberar lo que les
gustaria ver en el futuro en vez de centrarse en lo que estd ocurriendo en el presente.
Recolecte la informacién en tarjetas de papel y pdngalas en el bloque respectivo de las
plantillas del modelo empresarial.

Paso 3: revise el modelo empresarial

Pidale a uno o a varios participantes que resuma el modelo empresarial en sus propias
palabras. Abra un espacio de discusion con otros participantes para ver si estan de
acuerdo con la plantilla del modelo empresarial que ha sido desarrollada.

Un analisis profundo para
comprender el funcionamiento
actual del negocio y descubrir

oportunidades para mejorar la
inclusion de los pequefios
productores.

Al
;i OoArSE S

Presente la teoria para
cada bloque usando las
preguntas clave para guiar
la discusion.

Antes de empezar a
explicar, asegurese de que
tiene  preparadas  las
plantillas en la pared, asi
guiard mejor a los
participantes.




Ejercicio#5

\}}5 Evaluacion simple de su modelo empresarial

¢Cudles son las fortalezas y debilidades del modelo empresarial?

Paso 1: revise el modelo empresarial
Pidale a uno o a varios participantes que resuma el modelo empresarial en sus propias palabras.

Paso 2: revise el balance

La forma mds simple de obtener una primera idea sobre el estado de salud de su modelo
empresarial, es revisar el balance entre las fuentes de ingreso y la estructura de costos:
¢Nuestras fuentes de ingresos exceden los costos?

éSe generan suficientes utilidades como para considerar “atractivo” nuestro negocio?

Una mirada mds cercana a algunas figuras clave le indicara con mds detalle la manera como se
estd desempefiando su negocio en términos de rentabilidad y eficiencia:

¢Qué tan rentable es el modelo empresarial?

éCudl es la proporcion entre beneficios y costos? (esto le indicard la eficiencia de los costos)
¢Cudl es la proporcion entre los ingresos y las ganancias?

¢Cudntos productos deben ser venidos para generar beneficio?

Paso 3: aléjese y haga una lluvia de ideas de los puntos positivos y negativos

En grupos pequefos, haga una lluvia de ideas sobre fortalezas y debilidades del modelo
empresarial. La linea de evaluacidn puede ser el modelo empresarial entero, o cada uno de sus
nueve bloques. Resalte debilidades y fortalezas utilizando signos de suma y resta, distintos colores
de tarjetas de papel u otros signos que sean facilmente asociados por el grupo con aspectos
positivos o negativos.

Alrededor de las plantillas localice las fortalezas y debilidades originadas por el entorno e indique
la causa o impulsor del efecto mencionado. Discuta los resultados en plenaria y anote las
conclusiones de la discusién (la informacién complementaria #1 puede ser Util para identificar
Impulsores, tendencias e implicaciones).

Las plantillas del Modelo empresarial pueden ser evaluadas con mayor profundidad a través de la
aplicacion de un andlisis DOFA ( Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas).

Revise el desempefiio

general de su modelo
empresarial

Algunas figuras financieras bdsicas:

El margen de beneficio bruto es un
indicador del “estado de salud” de un
negocio, muestra cuanto gana la
organizacién por cada $ de las ventas. Esto
significa que mientras mas alto es el
porcentaje, hay mas ganancias o dinero
disponible para gastos.

Margen de beneficio bruto(%)
_ Beneficio bruto x 100

Ingresos

El punto de equilibrio es la cantidad de
unidades producidas en las cuales los
ingresos son iguales a los costos, por lo
tanto, en este punto la empresa ni gana ni
pierde dinero. El analisis del punto de
equilibrio es critico porque permite
determinar el momento exacto en el que la
empresa empieza a generar ganancia.

Cantidad de unidades =
gastos fijos

(precio de venta por unidad—GV por unidad)

Gastos fijos (GF)

Se pagan si las ventas son realizadas o no.
Los gastos fijos no varian en proporcion con
el volumen de venta o de produccion.

Por ejemplo: alquiler, salarios, contabilidad,
la mayoria de gastos de mercadotecnia.

Gastos variables (GV)

Varian directamente con el volumen de
ventas o de produccién.

Por ejemplo: materia prima o transporte.
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ejercicio #6

\% Visionar — una miranda hacia el futuro

Establezca una vision,
Paso 1: revise el modelo empresarial desarrollado en el ejercicio # 4 motive al equipoy

canalice acciones para

Paso 2: construya para el futuro uno o mas modelos empresariales que llegar a la meta.
incorporen la discusion del ejercicio #5

¢ Como queremos que sea nuestro modelo empresarial en el futuro?
¢ Como funcionaria el negocio propuesto?

0o
¢ Qué bloques cambiarian?
¢ Qué elementos clave cambiardn en cada bloque?
OOASSE

PASO 3: ligue el modelo de hoy y el de maiiana

Este ejercicio, es util para
explorar coémo se pueden hacer
mejoras al modelo empresarial

Las brechas que existen entre los dos modelos resaltan las posibles areas de
cambio e innovacidn para su modelo empresarial. Discuta y priorice las

intervenciones mas criticas que deben ser tomadas en cuenta para lograr la con un énfasis especial en la
visién. Esta informacion puede ser alimentada a través de un plan de accién como inclusién de pequefios
la Herramienta clave # 4: El ciclo de prototipo. productores.

No hay necesidad de proyectar
un modelo empresarial futuro.
Mads bien, el ejercicio puede ser
usado para explorar diferentes
modelos empresariales.

Invite a los participantes a
explorar cambios pequefios en
el modelo de negocio existente
y también cambios radicales.




Estrategias de inclusion para nuevos modelos empresariales

La formacion de para lograr un
mejor acceso a los mercados, a fravés de medidas legales relevantesy de la construccion de

ca pacidades (habilidades, gestion financiera).

Formar asociaciones de productos bdsicos.

Desarrollar nuevos modelos de I'€lQCION entre agricultores y mercados modernos.

Construiry desarrollarla INfraestructura de los centros de aprovisionamiento, centros de acopio,
embalaje, fransporte etc., Incluso aquellos ubicados en dreas remotas.

Revitalizar el y las de los ogen’res de ex’rensic’m, entre los que se encuentran los

orientados a mercados modernos, la planeacion de la produccion y las Buenas Practicas
Agricolas.

I\/\ejoror |A infraestructura de tra nSpOFTe para favorecerla competitividad de los pequenos
productores.

Incrementar el enfendimiento de |0 calidad del prOdUCTO alo largo de la cadena de valor-
compqrﬁr el conocimiento acerca de los requerimientos del mercado.

Desarrollar mecanismos de crédito que apoyen a los agricultores y grupos de agricultores, y que fomenten los
vinculos con cadenas modernas de suministro.

Desarrollar NUEVOS Modelos agricolas, incluyendo la Qgricul’rurc POr contrato.

Fortalecer el apoyo ala fecnologia de produccion e investigacion (sin dejar de lado la diversificaciény
productos de nicho) - modernizar el sistema productivo.

para la produccion, como la politica, tecnologia y manejo de agua, de
fierra, e incluso el acceso a ella.
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De |la cadena de valor a los modelos empresariales

1 1
agrlcultulres comerciantes prqcesador mayorista fabricante consumidor  internacional
productores intermediarios e:q%mrtadar importador minorista nacional

: local

Socios Clave ‘qj; Actividades Clave

| | mmme i@ §) £l mapeo de la cadena de valor
es la mirada al sistema de
manera global. La plantilla del

e ) s ) modelo empresarial representa
la vista cercana con perspectiva
de 360°.

Estructura De Costos | Fare e rarscs \f
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El modelo empresarial a lo largo de la cadena

En un proceso con varios actores, especialmente en cadenas de comercio largas, es probable que un andlisis del
modelo empresarial individual no represente suficientemente bien a los otros socios de la cadena. Dependiendo
del enfoque del andlisis, puede considerarse la integracion de dos opciones diferentes del modelo empresarial:

Modelos empresariales vinculados

La légica de este método, es que en una cadena de %
valor un actor puede ser cliente y al mismo tiempo >
proveedor de otros. Entender estos vinculos es critico v
para la calidad de las relaciones comerciales, pero
también es el foco de este ejercicio. Aspiramos a
identificar las necesidades individuales de cada actory
como sus socios comerciales estdn respondiendo ante
ellas.

. S—

El modelo empresarial desde una visidn

integral

Este método integra toda la cadena de valor en una sola
plantilla con un disefio ligeramente adaptado. El ejercicio es
util si la cadena de suministro puede ser considerada una
verdadera cadena de “valor”, en el sentido de que haya
cohesién y colaboracion significativa entre los actores de la
cadena. Un modelo empresarial desde una vision integral,
implica que la organizacion se ha enfocado y ha seleccionado
una cadena de valor especifica (aunque la misma organizacion
ofrezca distintos productos) y que todos los actores comparten
una vision comun.
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Cadenas del modelo empresarial

¢ Cliente o proveedor? — Una cuestion de perspectiva.

QP

4
d

Recusos Glave 0 Canakas —
Estruciura D Cosios y Fuante Da Ingresas o
~ 2
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Modelo empresarial de dos etapas

Un modelo empresarial de dos etapas puede

representar el comercio directo entre un

productor y un minorista

__________________ ;= = = —
I |
|
Actividades Relaciones Actividades Relaciones
clave con clientes clave con clientes
Propuesta Distribuidor Propuesta ]
Socios clave de valor de valor Clientes
Cliente
Recursos Canales Recursos Canales
clave clave
Estructura | Fuente de ! I Estructura | Fuente de
de costos | ingresos ! I de costos | ingresos
I |
I |
T
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Modelos empresariales de varios eslabones

AC RC C AC CR C AC RC C

RC C RC CH RC C

EC FI EC F

| EC FI

Fe————————————— ===

_— e o o o e e e e e e e e o)




ejercicio # 7

\}}5 Construya un modelo empresarial vinculado a otro

Después de construir una plantilla del modelo empresarial individual para cada (grupo de)
actor(es), estos modelos empresariales pueden ser juntados para formar una cadena.

Paso 1: identifique vinculos comerciales

Recuerde el orden de los procesos clave de la cadena de valor y asegurese de que la
informacién relevante sobre todos los modelos empresariales esté disponible
individualmente. Si los modelos empresariales no estan disponibles en un formato de facil
manejo, pidale a cada uno de los actores o grupos de actores que copien su modelo
empresarial en un pedazo de papel grande y dejen en blanco el bloque de clientes y socios.

Paso 2: Conecte los modelos empresariales

En una relacién comercial, dos organizaciones se entrecruzan en los bloques del borde de la
plantilla del modelo empresarial: los bloques relevantes son “clientes” (que incluye
actividades de empresa a empresa) y “socios” (que incluye a los proveedores). En este
ejercicio es importante centrarse en los vinculos especificos que estan establecidos entre dos
0 mas actores consecutivos en la cadena.

Este ejercicio se enfoca en una "propuesta de valor de doble via”, donde el modelo
empresarial ofrece distintas formas de valor cuando se dirige a los clientes (hacia la venta) o a
los proveedores (hacia al abastecimiento). Identifique y subraye las diferentes necesidades
(sociales y comerciales) de cada actor y cdmo el respectivo socio comercial estd respondiendo
a estas necesidades. Las brechas entre las necesidades y la propuesta de valor ofrecida,
generan inestabilidad a lo largo de la cadena y pueden presentar una area potencial de
mejora.

Incorpore los puntos de
vista de varios actores de la

cadena de valor en la
metodologia de la plantilla
del modelo empresarial

:':i OOASE ST

Es dutil tener un andlisis
finalizado de la cadena de
valor, como se describié en
la herramienta clave # 1.

Vea el Estudio de Caso de
Cuatro Pinos en Guatemala
para saber mds sobre la
“propuesta de valor de
doble via”




Estudios de
caso

Alianza Hortofruticola del
Sur, Colombia

Cuatro Pinos, Guatemala

Chiyangua, Colombia

APROCA, Ecuador

Herramienta clave #1

La plantilla del
modelo empresarial
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Estudio de caso — Alianza Hortofruticola ALSUR, Colombia

Propuesta de valor de doble via

La innovadora propuesta de negocio del intermediario social Alianza Hortofruticola ALSUR, busca conectar varias organizaciones de
productores, que manejan un portafolio de 25 productos de frutas frescas y vegetales, con supermercados de Cali. ALSUR, tiene como
objetivo desarrollar procesos empresariales que sean estables, lucrativos y especializados en canales que contribuyan a la mejora de la
calidad de vida. Con el fin de responder mejor a los grupos de interés y teniendo en cuenta sus necesidades especificas, Alianza
Hortofruticola ALSUR desarrollé una propuesta de valor para el distribuidor y para los clientes.

Misidn del negocio:

* Establecer relaciones directas entre los grupos de productores rurales y clientes en diferentes canales de mercado.

* Mejorar el nivel de ingresos de los productores a través de esquemas de comercio estables y relaciones a largo plazo.

* Proveer estrategias de desarrollo de negocio (estrategias de crecimiento, penetracién de mercado y desarrollo de producto)

Datos clave :

En este afio 2012, ALSUR estd trabajando con 155 productores asociados, los cuales pertenecen a ocho organizaciones de agricultores:
Asocofradia, Asofruit, Renacer Agroecologico, Aproborca, Coophsur, Grupo Asociativo San José, Asaais, y Asociacién San Felipe Grupo
Asociativo Yakupacha; mientras que para el abastecimiento suplementario ALSUR trabaja con 22 productores adicionales. En el afio 2011,
esta organizacién comercializd 25 toneladas de frutas semanales con un volumen de venta de US $ 603.799 .
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MODELO EMPRESARIAL de ALSUR, Colombia

Sacios clave Actividades clave Propuesta de valor Relaciones con los clientes Clientes

Gestién de riesgo:
Fondo de riesgo y

Atencién

e
2 )
personalizada

sequro ) (llamadas y
asociaciones As!sternma N k visitas)
de productores técnica Suministro prermanent
de una amplia gama de L\
Control de calidad los productos frescos Oferta de servicios, Supermercados
(verduras y frutas) de pagina web, imagen de cadena
Proovedores de alta calidad a precios R
franspope Pronéstico de venta, plan de competitivos basados en
siembra sincronizade con las necesidades del Didlogo permanente N Supermercados
créd\g,(]::slggh[f Irr;;l;r:t]g,sbago, i con clientes acerca de independientes
Proovedores de comunicacién permanente nuevos productos
insumos k
¢ Qué nos hace ~ Mercados
Recursos clave diferentes? Canales institucionales
. \ - La calidad, la
I‘?)ggllgz SI(;(I:iIOS cons_istencia, v _Igs
PUR precios competitivos Mercados |’0C3-|63
AL ] - Capacidad de Ar::ﬁoiesﬁggz?e y galerias
Cﬁie % innovacion de nuevos produccién (SEQU”dI?aysercera
Donantes acopio y honesta y productos basados en la L calidad)
nacionales e oficinas equipo control demanda del cliente — a
internacionales de calidad - Participacion de los Centros de
RN agricultores pequefios: acopio
i - . f?%d calidad de v.lda mejorada
“Capital de oftware de para comunidades
produccion, .
trabajo planeacion y rurales Entrega directa
venta a clientes
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESOS
Alquiler para Costos
centro de financieros: Margen de
Personal acopio y capital de ganancia por
oficinas en trabajo, seguros, productos vendidos
Pasto y Cali Servicios




MODELO EMPRESARIAL

de ALSUR, Colombia

Socios clave

asociaciones
de productores

Proovedores de
transporte

Proovedores de
insumos

Fondo de riesgo y
seguro

Actividades clave

Gestidn de riesqo:

Control de calidad

b
=~
[ A

Propuesta de valor

Relaciones con los clientes

Atencion
personalizada,
resolucion de

Asistencia
técnica

Prondstico de v

crédito, cosecha,
comunicacion

siembra sincronizado con
provision de insumos

enta, Plan de

dudas a través

Mercado estable y CCUMEIES

regulares y
transpfirente con compra consultas por
garantizada y una amplia teléfono

gama de productos de
frutas y hortalizas frescas
a un precio competitivo.

Provisdn de asistencia técnica,
informacion de mercado,

investigacion aplicada y desarrollo

reparto, pago,
permanente

Recursos clave

de nuevos productos diferenciados
para desarrollar productos de
mayor valor basado en la demanda
del cliente

L N

¢ Qué nos hace diferentes?

Clientes

- Precios estables con
cobertura de riesgo (pago
garantizado a través del

Canales

LN

Grupos organizados

de negocio (o
dispuestos a
organizarse)

formados por familias

de pequefios
agricultores que

Socios Socios fondo de gestién de cultivan hortalizas o
locales publicos riesgos) N frutas
- Seleccién transparente y
Eisico: Humano: profesional, Tratamiento y Centros de
Centro de Gestion pago de los productores acopio
Donantes acopio y honesta y - AT permanente
nacionales e oficinas equipo control - Acceso a crédito, acceso
internacionales de calidad a insumos
oos || ghosidad decomertse || | scociaciones e
Financiero: Software de productores
Capital de produccion,
trabajo planeacién y
venta
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESOS
Alquiler para Costos
centro de financieros: Margen de
Personal acopio y capital de ganancia por
oficinas en trabajo, seguros, productos vendidos
Pasto y Cali servicios




Estudio de Caso - Cuatro Pinos, Guatemala

Antecedentes - Agricultura por contrato con provisién de insumos vy servicios
Cuatro Pinos es una cooperativa exitosa con cerca de 30 afios de experiencia en la exportacidon de vegetales. La cooperativa, a través de

su rol vital en la vincula
social”. Cuatro Pinos ma

cion de productores al mercado internacional, ha evolucionado hacia lo que se considera un "intermediador
neja un portafolio de productos vegetales suministrados por aproximadamente 7000 agricultores de pequeiia

escala, quienes estan organizados en mas de 140 grupos, incluyendo cooperativas, asociaciones y otros grupos informales liderados por

productores y por ONG.
Unidos y, en los ultimos

Recientemente la Cooperativa ha triunfado en la apertura de mercados para varios productos en los Estados
tres afios, ha logrado alcanzar un crecimiento anual del 50% en la exportacién de vegetales. Gran parte del

éxito puede ser explicado por la atractiva propuesta de valor hacia los productores y hacia los compradores. Para los dos grupos Cuatro

Pinos ofrece, a través de
bajo riesgo y altos retorn

Dos perspectivas

Propuesta de valor hac

la gobernanza transparente y la mejora en la accesibilidad a mercados y servicios, una cadena de suministro de
os de la vinculacién de proveedores y compradores.

— la propuesta de valor de doble via

ia los productores

Apoyo técnico,
provision de
suministrosy
contratacién formal

Propuesta de valor hac

Cuatro Pinos maneja la gestion de compras por medio de contratos que especifican cantidad, calidad,
calendario de produccidn y un precio fijo para el producto. Este contrato con precios fijos, ha mostrado
otorgar un retorno del 7 al 10 % por encima del precio de mercado. Adicionalmente, Cuatro Pinos provee
créditos no-monetarios (por ejemplo insumos y semillas), asistencia técnica, seguridad social y servicios de
mercadeo. Recientemente, con el apoyo del Gobierno la cooperativa ha conseguido ofrecer seguros agricolas
que ayudan a cubrir los riesgos relacionados con el clima.

ia los compradores

Suministro confiable y
de calidad

Para asegurar el suministro, la escalabilidad y la calidad del producto, Cuatro Pinos identifica grupos
existentes de productores agricolas y trabaja con ellos para probar esquemas de produccién; luego contrata a
aquellos que muestren una gran habilidad para cumplir las metas de cantidad y calidad. La cooperativa es la
Unica organizacion agricola en Guatemala que tiene certificacidén global GAP, tanto a nivel productivo como
de procesamiento, asi como un laboratorio de residuos de pesticidas en sus instalaciones.
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Estudio de Caso— Chiyangua, Colombia

Chiyangua fue fundada en 1994 en Guapi, un pequefio pueblo de la
costa pacifica colombiana. Esta organizacién, es el resultado del
esfuerzo local de un grupo de hombres y mujeres preocupados por la
conservacién de aspectos tradicionales de la cultura afrocolombiana.
Chiyangua define a las mujeres productoras como centro de sus
actividades.

Las plantas aromaticas siempre han sido parte de la cultura
afrocolombiana, pero con el tiempo la organizacién se dio cuenta de
que las plantas tradicionales, como el cimarrén (cilantro de hoja
larga), iban desapareciendo cada vez mas de los platos locales y
estaban siendo remplazadas por condimentos artificiales, los cuales
habian llegado al pueblo debido al comercio con grandes ciudades.

Estos desafortunados incidentes marcaron el inicio de un
movimiento que tenia por objetivo promocionar el uso y consumo de
plantas tradicionales y especias en comidas y bebidas. Con el apoyo
de donaciones de cardcter publico y privado, tanto a nivel nacional
como internacional, Chiyangua introdujo un sistema innovador de
produccion en el area azotada por inundaciones. Fueron las
agricultoras de la regidn quienes iniciaron la produccién de plantas
aromaticas en azoteas (arriates elevados de la tierra) de 2x10m
construidas en madera. Este sistema de produccién tuvo un costo
inicial de US $ 100, pero puede generar un ingreso mensual de hasta
US $ 200, con la ventaja de que la produccién de plantas aromaticas
no exige demasiado tiempo y permite que las mujeres se dediquen a
otras actividades para generar ingresos.

Chiyangua es una organizacion muy conocida localmente y respetada
en la comunidad. Principalmente provee insumos (semillas,
conocimientos) y asistencia técnica a 84 mujeres agricultoras.
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Modelo empresarial de Chiyangua, Colombia

/7/(_\

Socios clave

&

FIDA
NN
CIAT
ACUA
SENA (Servicio de

Educaciéon Nacional)

L= 7

Actividades
clave
técnica
(85% del Gestién de
tiempo) proyectos
Abasteci-
miento | [ oo ccion dody
de la bebida
eventos tradicional
"Tomaseca"
Recursos
clave

"Saber-

Propuesta de valor

Mejorar las condiciones d‘g
vida de las mujeres
productoras de plantas
condimentarias y
medicinales

Servicios gratuitos para R
mujeres productoras de la
regién

-Asistencia técnica

Relaciones con clientes

Relacién

altamente
personalizada

Segmentos de clientes

Mujeres agricultoras (k

plantas aromaticas y
medicinales, que viven
en el area rural de la
municipalidad de Guapi
(Costa Pacifica
colombiana)

-Organizacién de ventas
diarias en el mercado local

Canales

Visitas
en

Necesidades: k

-Acceso a nuevos mercados
-Incrementar el volumen de
las ventas

-Incrementar los ingresos

campo

hacer"
técnico campo
—\ | Accesoa Talleres
Reputacion tierra
local
Eventos de
informacion
Estructura de costos Fuentes de ingreso
Gastos de
Gastos de transporte Infraestructura )
>P o . Donaciones Venta de Venta de
personal para visitas en administrativa de socios e
(abastecimiento sl
(tomaseca)

de eventos)
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Evaluacion del modelo empresarial de Chiyangua, Colombia

Socios clave ,y"f

FIDA
CIAT
ACUA

SENA (Servicio de
Educamén Nacional)

altamenta respetada
en la comunidad

Actividades
clave

.'f\sistenciak
técnica
(85% del
tiempo)

Propuesta de valor

Gestion de
proyectos

Mejorar las condiciones d}
vida de las mujeres
productoras de plantas

"Saber-
hacer"
técnico

Abasteci- condimentarias y
miento Produccion de\ medicinales
de a bebida
eventos tradicional Servici . \
"Tomaseca" E(VICIOS gratuitos para
mujeres productoras de la
region
-Asistencia técnica
-Organizacion de ventas
Recursos diarias en el mercado local
clave

POSITIVO: La propuesta de
valor responde
perfectamente a las
necesidades de las

Reputacion
local

POSITIVO:
Chiyangua es

beneficiarias, esto es clave
para los donantes

Acceso a
tierra

POSITIVO: Hay
suficiente terreno
disponible para
escalar la produccion

Relaciones con clientes

Relacion
altamente
personalizada

POSITIVO: Relacién
fuerte con las
beneficiarias, basada en
confianza y lealtad

Segmentos de clientes

Mujeres agricultoras @

plantas aromaticas y
medicinales, que viven
en el area rural de la
municipalidad de Guapi
(Costa Pacifica
colombiana)

Canales

Visitas
en
campo

Talleres

Eventos de
informacion

LN

Necesidades:

-Acceso a nuevos mercados
-Incrementar el volumen de
las ventas

-Incrementar los ingresos

Estructura de costos

Gastos de

personal

Gastos de
transporte
para visitas en

campo

Infraestructura

administrativa

Fuentes de ingreso

Donaciones
de socios

Venta de
servicios

de eventos)

(abastecimiento

Venta de
productos
(tomaseca)
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Estudio de Caso - APROCA, Ecuador

APROCA es una organizacion de pequefios productores de
cacao que esta conformada por 100 miembros. Junto con
sus cuatro organizaciones hermanas, aglutina 400
cultivadores de cacao localizados al noroeste de la costa
pacifica de Ecuador.

La asociacién compra de sus miembros una variedad
nacional de cacao fino en forma de pulpa gelatinosa
(lamado “baba”), el cual es fermentado, secado y
seleccionado en el mismo lugar de produccién con altos
estandares de calidad para satisfacer las expectativas de
los clientes. Los procesos tradicionales de produccién (en
finca y poscosecha) garantizan un cacao libre de agentes
quimicos y de alta calidad.

El trabajo de APROCA busca fortalecer el funcionamiento
de la cadena de cacao al promover el trabajo en
comunidad, la igualdad de género y el uso de
conocimientos y practicas tradicionales afroecuatorianas.
APROCA vy sus cuatro asociaciones hermanas, ofrecen un
cacao gourmet, que es certificado por Fair Trade y el sello
orgdnico USDA.

La asociacion maneja precios mas altos que los del
mercado regional, ademas, facilita asistencia técnica
integrada y mejora continua de procesos de calidad.

APROCA tiene ventas anuales de aproximadamente 900
quintales de cacao en seco, de los cuales el 40% estd
destinado al mercado de exportacion.
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Modelo empresarial de APROCA, Ecuador

— o » . . H
T . &a’ Actividades Clave 1-’i-f"“ Propuesta de Relaciones Clientes
& Socios (11 I
valor i
Claves ~ Los cller?tes pagan
" un precio adecuado
s’, IFAD . Asistencia técnica para por el producto
JJL :gifﬁ:: g 1Z productores APROCA apoya a los Sin contratos
- agricultores asociados Los pagos no siempre se realizan
Administracion de proyecto con en el mejoramiento de en la fecha debida Pacari
B"”’" socio de cooperacion sus cosechas Cacaoyere
oy 1\ internacional Cofina
\e | Cuidado intensivo del
CEFOD APROCA= Marca cliente
S Mercadeo registrada
@lm’ - 2 Con contratos
B Caracteristicas tnicas en
» / Recursos Claves términos de calidad y - Canales Transmar
cq-mgml f) -, condiciones ambientales T
d " @_ del cacao
Ferias nacionales e éQué piden los
. . Proceso transparente y . . ) )
Los socios proveen Equipo técnico e trazabilidad del producto internacionales de clientes:
soporte para: infraestructura Chocolate Alta calidad
Produccion Cantidad constante
. Los clientes visitan los Certificaciones
Conocimiento
Infr aestructura “cuarteles” de APROCA Precios fijos
Organizacion
Mercadeo Comunicacion por via
Finanzas telefénica o pdgina web
Estructura de Costos [ Qf Fuente de ingresos
b

Los costos de
recursos humanos
son parcialmente
asumido por los
socios

N2
Materiales crudos '
Transporte
Fermentacion

Proceso de secado

Punto de equilibrio:
2500 quintales/afio
L

48

cacao

Margen de ventas en

X «

Subsidios de socios
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Herramienta clave #3
Los principios para
modelos empresariales incluyentes
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Meta Preguntas clave

Promover la participacion ¢Qué tan incluyente es nuestro modelo empresarial?

sostenible de los pequefios
agricultores a través de un

¢Cudles son las opciones para una mejor inclusion de los productores de pequefia escala?

set de principios de disefio y ¢Qué estrategias son apropiadasy en qué tipo de condiciones?

de la evaluacién de los ¢En qué parte del modelo empresarial debemos centrar nuestros esfuerzos de innovacion?

modelos empresariales.

Perfil

Herramienta clave #3
Los principios para modelos
empresariales incluyentes

Lo que no puede hacer

Los principios para modelos empresariales incluyentes no son una llave
magica para lograr la inclusion de productores de pequefia escala.

Estos principios no deben ser tomados como una lista de control, sino
como una guia para evaluar la mejoria de los modelos empresariales.

Los principios no le daran una respuesta especifica, pero le ayudaran a
evaluar y pensar soluciones relevantes para su modelo empresarial

Qué puede hacer

* Enfocar el andlisis del modelo empresarial en areas que
son criticas para la inclusidn sostenible de los
agricultores de pequefia escala.

* Evaluar el desempeiio de un modelo empresarial en
temas que son criticos para la inclusion sostenible de los
agricultores de pequefia escala.

* Ayudar a identificar posibles areas de innovaciény de
mejora en el modelo empresarial seleccionado.

* Proveer insumos para el disefio y la mejora del modelo
empresarial, de tal manera que esto ayude a que los
agricultores de pequefia escala se vinculen a los
mercados.
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Yo represento a una
organizacion de
productores...

“Me gustaria que el comprador
entendiera mejor mi situacion como
pequefio agricultor”

“é¢Como pueden ser incorporadas las
necesidades de un agricultor de
pequefia escala como parte de un
modelo empresarial ?“

“Estoy dispuesto a colaborar con los
actores de la cadena, pero necesito
asegurarme de que los resultados sean
favorables para todos nosotros.

“¢Como podemos asegurar que este es
un buen negocio para todos los
participantes?”

Yo represento a las compaiiias...

“Queremos mejorar nuestra perspectiva de éxito frente al abastecimiento de productores de pequefia escala”

“¢Qué informacion de mercado, habilidades o relaciones necesitamos para lograr compromiso y eficiencia
por parte de los agricultores?”

“éCudl es nuestra responsabilidad, cudl es la responsabilidad de los agricultores y cudles son las
responsabilidades compartidas?”

“é¢Como nos podemos abastecer de productores de pequeiia escala en una forma sostenible y bajo estrictos
estdndares de calidad, mientras logramos un impacto de desarrollo que sea medible?”

“é¢Como podemos lograr que el trabajo con agricultores de pequefia escala se convierta en un buen negocio?”

Pe rspectivas Yo represento a una ONG o
agencia de desarrollo...

“éComo podemos asegurar que los agricultores de
pequeia escala, mujeres, jornaleros y otros miembros
pobres de la comunidad rural puedan obtener un

Herramienta clave #3 trato justo en este modelo empresarial?”

Los principios para modelos “¢En qué aspectos criticos del modelo empresarial
. . debemos enfocar nuestra atencion para garantizar un
empresariales incluyentes retorno social?”

“éCudl es nuestro rol como ONG en el disefio, la

evaluacion y el apoyo de modelos empresariales
incluyentes, por dénde debemos abordar y finalizar el
proyecto?”

“é¢Cémo podemos evaluar la inclusion de un modelo
empresarial existente y promover mejoras que sean
beneficiosas para los menos favorecidos en el dmbito
rural, especialmente las mujeres?”

“¢En ddnde debemos enfocar nuestros recursos para
desarrollar una relacion comercial sostenible que
ayude a que las comunidades rurales con escasos

recursos para que salgan de la pobreza?”
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El concepto

En la teoria
Y en la practica

Herramienta clave #3
Los principios de los
modelos empresariales
incluyentes

Los principios deben servir
como senales para guiar a
relaciones comerciales mas
incluyentes y duraderas.
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éPor qué utilizar los principios para negocios incluyentes?

Los principios para modelos empresariales incluyentes pueden ayudar a agricultores de pequefia
escala a disefar soluciones:

MODELO 6 PRINCIPIOS
EMPRESARIAL 4 para modelos

Durables — promover relaciones comerciales estables a largo plazo

ACTUAL empresariales

Equitativas —aumentar el acceso a mercados para los pequefios productores con una distribucion et
Incluyentes

equitativa de riesgos, responsabilidades y beneficios

Eficientes - mejorar la sostenibilidad financiera

Eficaces — asegurar aprovisionamiento estable para el comprador

Adaptables - dar flexibilidad para responder a cambios de mercado, condiciones sociales y

ambientales DURADERO
Solventes - ofrecer beneficios reales. También se refiere a las relaciones comerciales estables. EquiTAaTIVO
EFICIENTE
La aplicacidn de estos principios es flexible, por eso les pedimos a los profesionales que apliquen su EFICAZT
mejor juicio sobre ellos. Esto significa que usted debe pensar en lo que significa cada principio en su
o . . ADAPTAELE
contexto individual y no simplemente copiar otros modelos.
SOLVENTE

Los productores a pequeia escala se enfrentan a un numero de desafios que hace menos atractivo el trabajo con ellos en el sistema
agroalimentario moderno. Estos desafios incluyen: volimenes de produccién bajos e inconsistentes, limitadas habilidades y oportunidades,
produccidn dispersa, reciente creacion y puesta en marcha del negocio, capacidad de mejora limitada, dificultades para satisfacer las demandas
del mercado; poco acceso a informacion, tecnologia y financiacion; y altos costos de transaccion.

Los principios para modelos empresariales incluyentes subrayan un rango critico de factores de éxito para mejorar la inclusién, justicia, durabilidad
y estabilidad financiera de las relaciones comerciales entre agricultores de pequefa escala y agronegocios localizados hacia el final de la cadena
(procesadores, exportadores y minoristas). Estos principios son emergentes en el sentido de que han surgido de una serie de estudios de casos
exitosos de empresas incluyentes en Africa, Asia y América Latina. Los estudios no examinaron los intentos fallidos de vinculacién, ni buscaron
desarrollar una serie de listas de verificacion normativa que deba ser alcanzada para desarrollar un modelo empresarial incluyente; por eso, mas
bien estos principios deben ser tomados como un indicador de los temas en los que se debe tener cuidado cuando se construye un modelo
empresarial para vincular a los agricultores de pequeia escala con mercados modernos. No todos los principios aparecerdn en todos los casos, a
menudo solo uno o dos van a ser de importancia critica. Sugerimos que se apliquen estas ideas como principios que deben ser acompafadas con
una gran dosis de sentido comun, innovacién y adaptacion para que resulten utiles a las condiciones locales. 32

Fuente: B. Vorley, “Linking Worlds: New Business Models for Sustainable Trading Relations between smallholders and Formalized Markets. 2009.



Los principios - un resumen

QQ O

1.Colaboracion
entre actores

2. Vinculacion
efectiva al mercado

La resolucién de
problemas en el area
comercial y social en los
nuevos modelos
empresariales , requiere
que todos o la mayoria
de actores de la cadena,
establezcan metas
comunes para la
colaboracion.

El desarrollo de una
mirada sistematica de la
cadena reconoce el valor
de la interdependencia
de los actores, pero
lograr acuerdos entre
ellos, a menudo implica
la identificacion de uno
o mas “Campeones” o
lideres alo largo de la
cadena para que lideren
el proceso de
colaboracién.

Para los agricultores y sus
organizaciones, es importante
vincularse con un mercado
estable, con una sefializacién
clara de los estandares de
calidad, de precioy
volimenes, pero que también
les provea acceso a servicios
claves (Principio 4). Estos
vinculos deben contribuir a
mejorar la calidad de vida de
los agricultores.

Para los compradores, estos
vinculos deben proveer un
suministro consistente de
productos seguros, de
calidad, a precios
competitivos y con bajos
costos de transaccion.

En la practica, la integracion
de las metas de los
productores y de los
compradores requiere la
creacion y distribucion de
valor a lo largo de la cadena.

N>

3. Gobernanza
transparentey
consistente

EE N
4. Acceso
equitativo a
servicios

°O
00
00

O

O
)

5. Innovacion
incluyente

J

6. Medicion de
resultados

Se refiere a la creaciony
aplicacion de
estandares claros y
solidos de calidad y
compromiso al comprar
y vender volumenes en
determinados
momentos. También se
relaciona con los
procesos equitativos de
manejo de riesgo.

Es clave que se
reconozcala
interdependencia
mutua entre actores de
la cadena. El riesgo
comercial compartido y
los seguros contra
cualquier eventualidad,
son aspectos basicos en
la consolidacién de
relaciones comerciales
exitosas.

Uno de los retos para los
pequerios productores es
el acceso a servicios
financieros, a informacién
de mercado, a Buenas
Practicas Agricolas que
podrian mejorar la calidad
y cantidad de la cosecha,
la seguridad alimentaria y
la huella medioambiental.

Soluciones exitosas
permiten que los
pequefios productores
accedan a crédito,
conocimiento,
tecnologia, incentivos
que los impulsen a invertir
en su propia produccién
con base en las
necesidades del mercado.

Los nuevos modelos
empresariales
promueven la
innovacion en
productos, servicios y
procesos por parte de
varios actores de la
cadena.

Las innovaciones deben
ser desarrolladas “con”
los productores, en vez
de “para” ellos. El acceso
inclusivo a innovaciones
provee medios para
permanecer competitivo
en los mercados
dindamicos, construir el
valor comercial de los
bienes y servicios y
compartir ganancias
entre los socios. Todo
esto influye de forma
positiva en la durabilidad
del negocio.

El axioma empresarial
plantea que no se puede
manejar lo que no se
mide. Nuestro sexto
principio del modelo
empresarial, consiste en
incorporar indicadores
y planes de
monitoreo a la
medida para evaluar el
estado de salud de las
relaciones comerciales
de una empresa con
animo de lucro, asi como
su efectividad como
impulsora de desarrollo.

El monitoreo del estado
de la relacién comercial
reduce el riesgo de que
otros problemas
menores destruyan el
negocio.
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LOS PRINCIPIOS - PREGUNTAS CLAVES

QQO

1. Colaboracion
entre actores

2. Vinculacion
efectiva al mercado

N>

3. Gobernanza
transparentey
consistente

4. Acceso
equitativo a
servicios

OOOO
o O

5. Innovacion
incluyente

il

6. Medicion de
resultados

éLas metas son claras
para todos los actores
en la cadena?

¢Hay oportunidades de
compartir el proceso de
toma de decisiones en la
cadena?

é¢Hay estructuras para
incentivar la
colaboracién o la
resolucién conjunta de
problemas?

é¢Hay uno o mas
“campeones” para
liderar el proceso de co-
innovacion?

¢Qué tan facil es
comprar (encontrar un
producto) y vender
(encontrar un
comprador) en esta
cadena?

¢Cbémo estan vinculados
los vendedores con los
compradores? ¢Los
vinculos son estables o
cambian
frecuentemente?

¢Los compradores saben
de dénde proviene su
producto?

¢Los agricultores Saben
quién consume su
producto?

éLos estandares,
procesos y precios en
la cadena son claros y
consistentes?

¢éLos riesgos son
entendidos y
compartidos
proporcionalmente a
lo largo de la cadena?
(Riesgos financieros,
de producciény
comercializacién)

éTodos los actores
tienen acceso a
informacion sobre los
estandares de
calidad?

éTodos los actores
tienen acceso a
informacién inmediata
sobre el mercado?

éTodos los actores
tienen acceso a
servicios financieros o
de soporte técnico?

éExiste una provisién
de servicios que vaya
mas alla de los
servicios basicos y de
asistencia técnica?

¢Existe algun tipo de
innovacion en los
procesos o en el
producto?

Si es asi: ¢Quién
participa en el proceso
de innovacion y por
qué?

Si la innovacioén es
evidente ¢Quién gana
con el resultado?
¢Existen mecanismos
para compartir las
ganancias?

éSe promueve la
innovacion entre todos
los actores en la cadena?

¢éCuales son los
incentivos para iniciar un
proceso de innovacion?

éTanto las metas
econdmicas y de
desarrollo, como los
indicadores, son
conocidos y compartidos
alo largo de la cadena?

¢Qué sistema hay para
medir o analizar
efectivamente los
indicadores?

¢Cémo se manejan las
dificultades y crisis en la
cadena?

éExisten mecanismos de
retroalimentacion para
garantizar la efectividad
en el manejo de la
cadenay en el proceso
de toma de decisiones ?
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Principio #1: Colaboracion entre los actores

Metas compartidas
¢Todos los actores involucrados van en la misma direcciéon?

La mirada global a la cadena extiende los limites tradicionales del modelo
empresarial, que se ha centrado en una empresa individual (visto como factor
aislado) y su funcionamiento interno. Los procesos a lo largo de la cadena
permite involucrar a multiples actores con el entorno de sus organizaciones.
Una red de socios colaborativos es vital para los bienes perecederos, como
vegetales frescos, lacteos y carnes, los cuales requieren trazabilidad y se
enfrentan a riesgos alimentarios mayores. La colaboracion también es clave
para el mejoramiento de una cadena de bienes basicos en términos de
calidad, sostenibilidad o inclusion de los productores de pequefia escala; esto
es visible en el aumento del numero de productos certificados, por ejemplo,
con sellos organicos como el de “Rainforest Alliance”. Donde los elementos
criticos de la cadena de valor agregan incentivos, como la seguridad
alimentaria o la calidad, se genera una mayor contribucién para la
identificacion y resolucidn de problemas.

Identifique un campeon o varios campeones
¢Quién esta liderando el proceso de colaboracién?

Preguntas clave

¢éLas metas son claras para todos los
actores en la cadena?

¢Hay oportunidades de compartir el
proceso de toma de decisiones en la
cadena?

¢Hay estructuras para incentivar la
colaboracién o la resolucién conjunta de
problemas?

¢Hay uno o mas “campeones” para liderar
el proceso de co-innovacién?

No debemos ignorar el hecho de que los grupos involucrados no tengan interés de incrementar la transparencia y la colaboracion, o que el
interés de los grupos involucrados difiera del de los intermediarios de la firma lider. Alcanzar e implementar acuerdos, suele involucrar la
identificacién de uno o varios campeones para que lideren el proceso. Estos campeones pueden surgir de una empresa lider, pero
también puede ser un vendedor mayorista dedicado a su labor, una ONG facilitadora, un agricultor motivado, o un gestor cooperativo;
todos ellos podran participar como individuos o como grupo. La facilitacion efectiva requiere la instruccién de un equipo de campeones

tomados de distintos grupos a lo largo de la cadena.
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Principio #2: Vinculacion efectiva al mercado

Red de socios

é¢Como pueden competir los proveedores de pequefia escala?

Las redes de socios, que involucran la co-inversidn y compartimiento del conocimiento entre
productores, proveedores, procesadores y minoristas, usualmente son construidas alrededor de
un pequeifio nimero de proveedores de gran escala que han sido seleccionados. Por lo tanto, los
modelos empresariales incluyentes, deben construir vinculos de mercado que permitan que los
proveedores de pequeiia escala sean tan competentes (o incluso mds) como los proveedores de
gran escala. En la practica, esto significa que el comprador interactla con organizaciones de
pequefios productores de la misma forma que lo hace con el proveedor de gran escala.

Para los agricultores y sus organizaciones es importante vincularse con un mercado estable,
con indicaciones claras de los estdndares de calidad, precio y volimenes, pero que también les
provea acceso a servicios clave (Principio 4). Estos vinculos deben contribuir a mejorar la calidad
de vida de los agricultores. Para los compradores, estos vinculos deben proveer un suministro
consistente de productos seguros, de calidad, con precios competitivos y con bajos costos de
transaccion.

De forma muy sencilla podrian lograrse vinculos en la cadena por el trato directo entre el
consumidor final y el productor primario, pero los altos costos de transaccion que implicaria esta
vinculacion directa, solo se justifican en productos y marcas exclusivas o de “boutique”.

Preguntas claves

¢Qué tan facil es comprar (encontrar un
producto) y vender (encontrar un
comprador) en esta cadena?

¢Cémo estan vinculados los vendedores
con los compradores? éLos vinculos son
estables o cambian frecuentemente?

éLos compradores saben de donde
proviene su producto?

éLos agricultores Saben quién consume su
producto?

Desde el punto de vista del productor, las organizaciones formales e informales incrementan los incentivos para que los agricultores
cooperen y compitan como un solo proveedor. Este tipo de accidn colectiva ahorra algunos costos de verificacion y pruebas de calidad en la

cadena de valor.

Los modelos empresariales pueden adoptar muchas formas y ser liderados por distintos miembros de la cadena. Para los negocios, este
principio podria suponer un acuerdo para buscar aquellas organizaciones de productores de pequefia escala y ONG especializadas en

comercio, esto supondria aconsejar a los agricultores acerca de cdmo formar asociaciones y grupos.

A nivel de la comercializacion, este principio puede incluir la creacién de nuevas organizaciones llamadas "intermediarios de doble via“; los

cuales tienen entre sus metas claras de negocio una misiéon de desarrollo social, incluso pueden ser

“«

modelos de franquicia” de

comercializaciéon social. Un ejemplo de este tipo de organizacion es Hariyali Kisaan Bazaar (vea el estudio de caso en el principio # 4).
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Principio #2: Vinculacion efectiva al mercado

Estudio de caso: Facilitador de mercado, Normin
Coop, Filipinas

Los productores de la parte norte de Mindanao, pertenecientes a la
Asociacion de Productores de Vegetales NorminVeggies, son capaces
de participar exitosamente en cadenas de valor dindmicas de
productos vegetales por la estructura organizativa que escogieron
para responder a los retos del mercado: una corporacion. Aunque
fue creada como una organizacion con animo de lucro, Normin
Veggies funciona mds como una empresa de caracter social porque
también actla con total empatia con los pequefios agricultores.

La asociacién ha formado agrupaciones para la comercializacién
tomando como base las capacidades, intereses y nivel de capital de
los agricultores. Ademas, tienen planes que garantizan la calidad de
cada producto; los agricultores reciben formacién en Buenas Practicas
Agricolas y algunos de ellos cumplen la funcion de velar por la
seguridad de los productos y procesos.

De otro lado, los nuevos productores forman equipos con otros mas
experimentados para ayudarlos a impulsar la produccidon de alta
calidad. Los productos son trazables y le pertenecen a los agricultores
hasta que llegan al proceso de venta final, por eso los productores
tienen mayor participacién en la cadena. Normin Veggies asegura la
venta de todos sus productos y abastece a diferentes mercados
(exportacion, supermercados, hoteles, mayoristas y mercados locales)
con distribucion equitativa de riesgo (comercial, productivo,
meteoroldgico etc.). Por estos servicios de facilitacién, Normincorp
gana una tarifa basada en el valor de la venta y usa sus ingresos para
cubrir gastos generales de funcionamiento.

Fuente: Sylvia D. Concepcion, Larry Digal , Joan C. Uy (2007). Innovative Practice
Philippines: The case of NorminVeggies in the Philippines.
http://www.regoverningmarkets.org/en/resources/se_asia/innovative_practice_phili
ppines_the_case_of_norminveggies_in_the_philippines
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Principio #3: Gobernanza transparente y consistente

Reglas consistentes y transparentes
éTodos entienden las reglas de juego?

La gobernanza se refiere al establecimiento, monitoreo y cumplimiento de las
reglas formales o informales a lo largo de la cadena. Estas reglas estdn
relacionadas con los términos de la comercializacién, incluyendo la fijacion de
precios, los términos de pago, y estandares y regulaciones en la entrega de
productos (que a menudo se refieren a las condiciones de compra).
Especificamente, la gobernanza transparente y consistente tiene que ver con el
establecimiento y ejecucion de sélidos estandares de calidad, compromisos claros
de compra y venta de ciertos volimenes de productos de determinada calidad en
momentos concretos. También se refiere a los procesos equitativos de manejo de
riesgo.

El reconocimiento mutuo de la interdependencia entre los actores de la cadena es
clave. La distribucién equitativa del riesgo comercial y el seguro agricola suele ser
citado como una base para las relaciones exitosas. Esto puede ser alcanzado de
manera formal o informal, pero las garantias deben ser transparentes de tal forma
gue permitan que la cadena sea monitoreada regularmente, que imponga sus
reglas a través de un facilitador y que se autorregule.

La rendicién de cuentas puede ser lograda a través de mecanismos como el co-desarrollo, la gestién y aplicacién de estandares, el uso de
contratos para garantizar la transparencia, la mejoria en procesos de planeacion y prediccién, el establecimiento de directrices claras,
consistentes y conocidas para la fijacion de precios, los estandares de calidad, entre otros.

Los nuevos modelos empresariales, buscan hacer transparentes los incentivos y asistir a los actores responsables del cambio en la cadena
para que puedan adquirirlos. Ejemplos de los distintos modelos incluyen: incentivos para alcanzar o sobrepasar las metas de calidad y
cantidad, contratos que mejoren el acceso al crédito, a insumos con precios razonables, etc. El asunto central es la necesidad de generar

incentivos por la obtencidn de resultados.

No es constructivo sobrerregular las actividades de la cadena, pero es importante entenderla aunque sea en un nivel minimo para poder

tomar decisiones efectivas.

Preguntas clave

e ¢Llos estdndares, procesosy precios en la
cadena son claros y consistentes?

e ¢Llosriesgos son entendidos y compartidos
proporcionalmente a lo largo de la
cadena? (riesgos de produccion,
comercializacion, financieros)

* ¢(Todoslos actorestienen acceso a
informacién sobre los estandares de
calidad?
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Principio #3: Gobernanza transparente y consistente

Estudio de caso: manejo compartido del riesgo entre Los Angeles Salad y la Cooperativa Cuatro Pinos

El negocio de la exportacién de vegetales conlleva
diversos riesgos inherentes a él. Las comunes pérdidas
por productos dafiados durante el transporte maritimo u
otros factores, son el resultado de dificultades que se
escapan de las manos de los miembros de la cadena.
Reconociendo este hecho, el exportador (la Cooperativa
Cuatro Pinos) y el mayorista (La Salad) de una cadena de
pequefios agricultores de frijol francés, desarrollaron una
manera novedosa para manejar el riesgo. A través de un
acuerdo informal, el 10% del valor de cada caja de frijoles
franceses es consignada en una cuenta de pago que es
administrada conjuntamente por la cooperativa y por el
mayorista en los EE.UU. Los fondos de esta cuenta son
usados para pagar pérdidas por dafios, invertir en
asistencia técnica, en seguridad de los alimentos, en
desarrollo de nuevos productos y en resolucién de
circunstancias imprevistas. Las dos partes acordaron que

iy

estos fondos serian utilizados, primeramente, para Conozca mas sobre Cuatro Pinos en la seccion ‘Estudio de caso’ o en:
garantizar el pago a los agricultores. http://www.cuatropinos.com.gt/

En la temporada de produccion 2005-2006, cerca de US $

230.000 fueron usados para pagar préstamos hechos a Fuente: Lundy, M. 2006. Assessing smallholder participation in the French bean chain in

Guatemala: The Juan Francisco Project. Supply chain assessment carried out under the
umbrella of the Rural Livelihoods Program of the Sustainable Food Laboratory
(http://www.sustainablefoodlab.org).

los agricultores que perdieron sus cosechas a causa del
huracan Stan. Este fondo es una manera novedosa de
planear y de responsabilizarse por los riesgos inherentes
a los productos frescos de exportacidon; también es un
buen ejemplo de mitigacion conjunta de riesgo.
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Principio #4: Acceso equitativo a servicios

Acceso a servicios productivos e informacion de mercado

El acceso a servicios es un componente clave para asegurar la participacion de pequefios Preguntas claves
agricultores en los mercados. Los servicios financieros, la informacion de mercados o la

aplicacién de buenas practicas pueden mejorar la calidad, productividad, higiene de los « ¢Todos los actores tienen
alimentos o el desempeio ambiental . acceso a informacién

inmediata sobre el mercado?
El intermediario doblemente especializado

La necesidad de que los proveedores de servicios puedan satisfacer la exigente demanda de * ¢Todos los actores tienen
seguridad de los alimentos que imponen los compradores formales, y que a la vez puedan dar acceso a servicios financieros
respuesta a la necesidad que tienen los agricultores de acceder a servicios, ha empujado a la o de soporte técnico?
formaciéon de una nueva generaciéon de intermediarios del sector privado, quienes pueden

interrelacionar el mundo de los pequefios agricultores con el de las empresas formales. Estos * ¢Existe una provision de
intermediarios, llamados “doblemente especializados”, pueden usar sus habilidades para servicios que vaya mas alla de
mejorar o construir cadenas de suministro que les permitan a los pequefios productores acceder los servicios basicos y de

a crédito, conocimiento y tecnologia. Estos intermediarios también desarrollan incentivos que asistencia técnica?

animan a los agricultores a invertir en su propia produccién segun las necesidades del mercado.

El rol de los socios

Servicios como la financiacién, la provisién de informacién o de tecnologia, pueden ser suministrados por actores ubicados en eslabones
posteriores de la cadena (compradores como los procesadores, exportadores, mayoristas etc.), por agentes contratados por el comprador, por una
ONG, o incluso por el brazo comercial de una organizacién de productores. Dada la combinacién de metas sociales y comerciales, los modelos
empresariales que buscan el desarrollo sostenible frecuentemente requieren insumos adicionales de actores que no forman parte de la cadena de
valor, como las ONG. En cuestiéon de apoyo a actores con escasos recursos, la ONG desempefia un papel fundamental como catalizadora o
convocadora, identifica oportunidades para los pequefios productores y hace inversiones para juntar a los actores de la cadena, asi estos podran
discutir metas comunes vy llegar a acuerdos en asuntos comerciales y sociales. Normalmente este rol es temporal, por eso debe acompafnarse de
una estrategia de salida del proyecto, de esta manera se evitan inestabilidades en el sistema cuando se acabe el apoyo de la ONG.

Compartir riesgos y recompensas

Los nuevos modelos empresariales buscan configuraciones en las que los intermediarios brinden acceso a servicios técnicos y financieros, y ademas
compartan el riesgo comercial con los agricultores. Para los productores con terrenos pequefios, un contrato puede ser utilizado como una garantia
para la obtencion de préstamos; puesto que hay un nimero creciente de proveedores de financiacion que estan dispuestos a proveer crédito en
efectivo a los pequefios agricultores que tienen contratos seguros en marcha.



Principio #4: Acceso equitativo a servicios

Estudio de caso: Hariyali Kisaan Bazaar

Una nueva generacién de intermediarios comerciales en
India estd demostrando que la provision de servicios puede
ser, por si misma, una parte rentable de un modelo
empresarial centrado en el crecimiento inclusivo. El
minorista Hariyali Kisaan Bazaar, que forma parte del
conglomerado DSCL, vende insumos agricolas y bienes de
consumo a través de su cadena de centros, que sirve
también como una plataforma comun para proveedores de
servicios financieros, de salud, etc. Los centros Hariyali
funcionan como espacios de compra de la produccién
agricola, con mecanismos de recompra y servicios de
almacenamiento; por tanto, crean multiples fuentes de
ingresos basados en la participaciéon efectiva y transparente
en varios tipos de cadenas de valor. Cada tienda Hariyali
tiene un radio de alcance de 20 a 25 km, asi que llega a
cerca de 15.000 o 20.000 familias campesinas.

Segun Hariyali, su objetivo es proveer para los agricultores
“servicios urbanos en las zonas rurales” y un facil acceso a
productos de calidad a un precio justo (“similar al de la
ciudad”); esto a través de tecnologias de informacion y
datos sobre el precio de los productos. La organizacion
también pretende favorecer el acceso de los productores a
cajeros electrdnicos y a prondsticos de clima. Con respecto
a la compra, Hariyali busca crear vinculos entre productores
y procesadores, y entre exportadores y minoristas.

Fuentes: Bell, D.E., Sanghavi, N., Fuller, V. and Shelman, M. (2007). Hariyali
Kisaan Bazaar: A Rural Business Initiative. Harvard Business School Case Study,
November 2007.
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Principio #5: Innovacion inclusiva

Innovacion en productos y servicios
¢Como podemos aumentar el valor de nuestros bienes y servicios desde la
cadena?

Los modelos empresariales efectivos promueven una innovacién colaborativa a lo largo
de la cadena en términos de productos, servicios y procesos. Las innovaciones importantes
en las cadenas de suministro varian desde el desarrollo de nuevos productos o de buenas
practicas, hasta el desarrollo de nuevas estructuras organizativas que sirvan para entrar a
nuevos mercados o para atender de manera mas eficiente a los clientes existentes.

Demasiadas intervenciones son llevadas a cabo “por” pequefios agricultores, en vez de

Preguntas claves

¢Existe algun tipo de innovacién en los
procesos o en el producto?

Si es asi: ¢Quién participa en el proceso de
innovacion y por qué?

Si la innovacién es evidente ¢ Quién gana con
el resultado? ¢ Existen mecanismos para
compartir las ganancias?

“con” ellos, la falla entonces estd en que no se logran incorporar las perspectivas y
necesidades de los diferentes actores de la cadena. Por ejemplo, una de las ironias que se
pueden encontrar en el mundo del desarrollo sostenible, es que el cumplimiento de los
esquemas de certificacién, que se realizan en nombre de la “sostenibilidad de mercado”,
son mucho mds costosos para los productores de pequeiia escala, de tal forma que se
intensifican las desigualdades existentes en la economia rural.

éSe promueve la innovacion entre todos los
actores en la cadena?

¢Cuales son los incentivos para iniciar un
proceso de innovacién?

La innovacién es importante porque esta interconectada directamente con las estrategias de diferenciacion, asi que es un impulsor principal
para mantener la posicion competitiva. Tradicionalmente la innovacidn ha sido desarrollada internamente, la empresa lider domina el proceso y
acapara los beneficios. Sin embargo, toda la cadena podria ser involucrada en la innovacion y de esta forma se obtendrian mejores beneficios
que los que se logran cuando es solo una empresa la que empuja el proceso de innovacion. Esto es especialmente importante cuando los
objetivos de innovacién incluyen demandas complejas, tales como “el triple resultado” (Gente-Planeta-Ganancia), o cuando se basan en el
analisis del ciclo de vida del producto .

Una mirada global a la innovacién permite un mayor entendimiento de las interdependencias entre actores y un acceso compartido a los
beneficios potenciales, que surgen de la coordinacidn vy realizacidn de otras actividades conjuntas. El resultado final es la mejora en la posicion
competitiva de la cadena entera, mas que la adquisicion de un valor adicional para un miembro o subgrupo de miembros.

Una cadena que aumenta el valor de sus productos y servicios, tiene mayor capacidad de entrar en discusiones acerca de cdbmo compartir
adecuadamente el valor de los beneficios entre los participantes, en comparaciéon con una cadena cuyos productos y servicios son estaticos o
estan disminuyendo su valia en el mercado. Los modelos empresariales efectivos, involucran a todos los actores a lo largo de la cadena de valor
para mejorar el desempefio, ademas, estan disefiados para propiciar una distribucién proporcional y justa de las ganancias.
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Principio #5:

Innovacion inclusiva

Estudio de caso:
Gestores de Innovacion en
Agroindustria

El Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), en
Colombia, ha trabajado para
desarrollar métodos de innovacidn
en las cadenas que trabajan con
representantes a lo largo de las
mismas. El proceso titulado
Gestores de  Innovacion  en
Agroindustria Rural (GIAR), es un
kit de herramientas disefiado para
construir un equipo de socios que
se concentren en oportunidades
de mercado no aprovechadas por
una cadena especifica, para luego
tratar de identificar y proveer
soluciones para los cuellos de
botella y puntos criticos en el
entorno. Este equipo es
responsable de proveer
innovaciones y soluciones que los
socios de la cadena pueden usar
para mejorar su posicion en el
mercado. En los casos en los que
el mercado tiende a favorecer a
aquellos actores que pueden
innovar, esta misma capacidad es
crucial para el éxito del negocio.

Estudio de caso: Innovacion liderada por el
agricultor en la cadena de Allanblackia, Africa del
oeste

Desde el afio 2011, Unilever ha venido desarrollando una cadena
comercial de suministro para semillas del arbol Allanblackia en
Africa del Oeste. Uno de los mayores desafios para escalar la oferta
basica, ha sido la gran cantidad de tiempo necesario para la
germinacion de la semilla. Como lo reporté el Financial Times en
septiembre de 2008, una sorpresiva innovacién ayudd a resolver
este problema.

Cientificos del Instituto de Investigacion de Silvicultura de Ghana
habian estado trabajando para encontrar un método mas rapido de
germinacion de las semillas del arbol de Allanblackia, pero la
solucién solo surgié cuando el equipo encontrd a un agricultor que
estaba usando bolsas plasticas para hacer germinar las semillas.
Mientras tanto, otro productor habia encontrado que al remover
las cascaras de la semilla la germinacién se aceleraba.

“Combinamos las dos ideas y en tres semanas las raices se estaban
consolidando en el terreno”, dijo Samuel Henneh, administrador de
operaciones en Novel Development, lugar donde se estd
desarrollando la nueva cadena de suministro de aceite. “Esta
historia de éxito fue generada por dos agricultores. Por lo tanto,
nosotros ya no bromeamos con los agricultores, nos comportamos
como si no supiéramos nada y les pedimos que nos cuenten sus
historias”.

La fuente de este gran avance resalta la importancia de aprender
de todos los socios.

Fuente: Murray, S. 2008. Hard-nosed benefits for a different kind of investor.
Business and Development section. The Financial Times. September 25.
http://www.ft.com/reports/busanddev2008
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Principio #5: Innovacion inclusiva

Estudio de caso: Del Cabo, México

Del Cabo fue fundada en el afio 1985 con el propdsito de cerrar la
brecha entre los pequefios productores en México y la necesidad
de productos frescos y organicos en los Estados Unidos. Hoy, Del
Cabo es una red de mas de 500 agricultores en los EE.UU. y
México. Esta organizacion ofrece una linea de vegetales de clima
templado para el mercado de los EE.UU.

Del Cabo cuenta con un proceso de innovacién a lo largo de la
cadena, que ocurre no solo a nivel de la produccién (innovacién
en nuevas variedades de cosecha para los agricultores que se
enfrentan a diversos asuntos ya sean legales, econdmicos,
ambientales, etc.), sino también a nivel de los clientes a través de
la identificacion de brechas en el mercado, y de la necesidad de
productos nuevos y mejorados.

Las innovaciones se desarrollan en respuesta a problemas
especificos de los agricultores de Del Cabo. (1) el programa de
mejora de los cultivos ayuda a identificar y cultivar nuevas
cosechas y variedades para clientes y productores; (2) los
programas de investigacion llevados a cabo por agrénomos de
Del Cabo ayudan a conocer asuntos comunes y puntos de
innovacién, y ademas facilitan el conocimiento que puede ser
utilizado, tanto a lo largo de la cadena como por otros grupos; y
(3) la gestién bioldgica de plagas integra el nuevo conocimiento
con grupos de productores, ahi se generan recomendaciones
para los cultivos con el propdsito de eliminar la necesidad de usar
productos quimicos.

Fuente: Ricketts, K. 2009. Del Cabo New Business Model Study, CIAT, Cali,
Colombia: 12 p.
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Principio #6: Medicion de los resultados

Indicadores adaptados y planes de monitoreo

éQué debe ser medido, por quién y para quién? Preguntas clave

Incorporar indicadores y planes de monitoreo a la medida ayuda a evaluar (1) el estado de las ¢Tanto las metas econdmicas y de desarrollo
relaciones comerciales de un negocio en términos de lucro y (2) el impacto que genera la como los indicadores, son conocidos y
organizacion como agente de desarrollo en la comunidad. compartidos a lo largo de la cadena?

El sexto principio propone medir la efectividad del modelo empresarial para todos los actores

involucrados de manera continua en el proceso. El método de evaluacién no tiene que ser ¢Qué sistema hay para medir o analizar
complejo — la comunicacidn regular, las reuniones y las visitas son mecanismo validos — pero si efectivamente los indicadores?

debe enfocarse en la identificacion y en la pronta respuesta de asuntos y problemas para que
estos no amenacen la relacion comercial. De otro lado, estas herramientas también pueden

: o ) ) ¢Cémo se manejan las dificultades y crisis en la
ayudar a identificar y aprovechar oportunidades emergentes, ya sea en la mejora de la cadena,

en el desarrollo de un nuevo producto o en oportunidades de nuevos compromisos de cadena?

mercado. Los procesos de medicion que involucran a los actores de la cadena, pueden

convertirse en impulsores de colaboracién (Principio 1) y en una experiencia de aprendizaje. ¢Existen mecanismos de retroalimentacion para
Algunos ejemplos de procesos inclusivos incluyen la revision conjunta y regular de las garantizar la efectividad en el manejo de la
tendencias del mercado, asi como el desarrollo de estrategias para mantener o mejorar la cadenay en el proceso de toma de decisiones ?
posicion de mercado y crear planes que le apunten a mejorar la calidad y cantidad de

productos.

Una vez que la relacién comercial esté funcionando de manera estable, podemos comenzar a evaluar los efectos de estas relaciones en asuntos de desarrollo mas
amplios, como por ejemplo en una evaluacién de impacto a la calidad de vida de los agricultores de pequefia escala o aun en el desarrollo de la comunidad.

La medicién mds simple se basa en el nimero de agricultores vinculados a nuevos mercados, pero eso es solo una parte del cuento. Vincular a los productores de
pequefa escala a nuevos mercados no genera desarrollo y mejora en términos de calidad de vida automaticamente, a pesar de que varios estudios sobre el
desarrollo de negocios y programas de responsabilidad social empresarial (RSE) indiquen lo contrario.

Un nivel de medicién ligeramente mas completo es un analisis de costos y beneficios para asegurarse de que la cadena es rentable para todos, incluyendo a los
agricultores de pequefia escala. No obstante, una evaluacion de “relaciones comerciales sostenibles” iria un paso mas alld. El aumento de los ingresos de los
productores, a través de una especializaciéon en mercados de alto valor, podria obtenerse a costa de la economia familiar, la seguridad alimentaria a largo plazo, la
posicion de la mujer en el hogar o la resiliencia del medioambiente, por lo tanto, las medidas de seguridad alimentaria, las relaciones de género y los aspectos
medioambientales son dimensiones adicionales para la medicién en areas donde estos asuntos sean importantes. Esta informacién, especialmente la que es bien
documentada y muestra el impacto del desarrollo, tiene un valor de mercado para los compradores porque puede contribuir a aumentar el valor social de la
marca.

Sin embargo, es insuficiente medir Unicamente lo que ocurre en la cadena. Un modelo empresarial incluyente y duradero requiere, tanto la medicién como la
accidn sobre los resultados de esos andlisis. Las acciones pueden ser de naturaleza positiva, como por ejemplo escalar buenas experiencias o enfocarlas hacia la
resolucién de problemas, pero el factor critico reside en medir los efectos de la cadena, que los resultados sean compartidos entre los actores y que las decisiones
acerca de cdmo mejorar sean tomadas de manera conjunta. 95



Principio #6: Medicion de los resultados

Estudio de caso: SABMiller, Programa
agricola para pequeios agricultores

A través del uso de modelos de subcontratacién y la
incorporacién  de ciertas actividades y modelos de
“relacion  hibrida”, la cerveceria SABMiller se
comprometié a apoyar a comunidades de agricultores
locales en un numero determinado de paises donde
opera: Africa del Sur, India, Uganda, Zambia y Tanzania.
Una asociacién hibrida incluye actividades especificas que
son subcontratadas a proveedores bajo un esquema de
control cercano y de supervision regular. SABMiller
también reconocié la necesidad de evaluar los beneficios
socio-econdmicos de su programa de productores a
pequefia escala para saber si una extension seria exitosa.
A través de revisiones externas fue posible medir los
beneficios para agricultores en términos de ingresos y del
numero de familias involucradas. Los agricultores que
participaron, han indicado que tanto el mercado como los
precios son mas estables y que ahora tienen una
perspectiva a largo plazo que no tenian con el mercado
local. Ademas, la evaluacidon externa brindd informacidn
sobre oportunidades de mejora para SABMiller, como los
pagos oportunos a los agricultores o la posibilidad de
hacer ajustes entre la oferta y la demanda, ya que se dio
un almacenamiento excesivo y variaciones en los pedidos
cada ano (especialmente donde la falta de irrigacion
resultd en grandes variaciones en la cosecha y cuando la
compafia volvié al suministro de proveedores de gran
escala).

Fuentes: Business Linkages: Lessons, Opportunities, and Challenges.
IFC

Estudio de caso Cuatro Pinos, Guatemala

Mas alla de las decisiones especificas tomadas en la cadena de frijol francés en
Guatemala, el trabajo con los actores de la cadena de suministro para evaluar
la sostenibilidad de sus sistemas muestra ser prometedor en varios frentes.
Primero, incrementa la visibilidad de todos los actores, su interdependencia y
la necesidad de accidn colectiva, sin duda alguna un resultado positivo.
También se ha dado un mayor entendimiento del alcance de las decisiones de
cada actor; aunque no significa que a futuro se vayan a tomar mejores
decisiones, este aspecto ayuda a generar didlogos mds informados sobre
opciones y resalta el conflicto entre las presiones del corto plazo y las de
sostenibilidad, que se logran en el largo plazo del negocio. En segunda
instancia, un mayor acceso a informacién compartida impulsa la resolucién de
problemas de manera mas creativa. La informacién, a pesar de no ser un
remedio milagroso, permite que todos los actores lleguen a un mejor
entendimiento sobre las causas de los problemas encontrados y, en
consecuencia, puedan trabajar juntos para identificar soluciones. Finalmente,
un proceso participativo que muestra a los actores su propio sistema, pero que
no les provee soluciones definidas de antemano, parece mas efectivo como
proceso de aprendizaje a nivel individual y colectivo, asi no solo se generan
mejores soluciones, sino también mejores relaciones y una cadena de
suministro mds fuerte.

“Cuando empecé este proyecto no sabia qué esperar. Como soy un comprador
suelo preocuparme por encontrar productos de mayor calidad que pueda
vender a un buen valor. Al trabajar con todos me he dado cuenta de que el
aumento en volumen de frijoles ha dado paso a que muchas personas
encuentren mejoras en sus niveles de vida en Guatemala. Hoy veo que una
bolsa de frijoles franceses, es mas que solo frijoles franceses en una bolsa... es
calidad de vida lo que nosotros estamos ofreciendo”, dice Dale Hollingsworth —
Comprador, Fresh Foods.

Fuente: Lundy, 2007; Sustainable Food Lab Innovations for Healthy Value Chains %6
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ejercicio # 8

\% Evalue la inclusion de su modelo empresarial

Paso 1: Introduzca el concepto de cada principio del modelo empresarial incluyente

Estos principios sefialan los puntos de entrada para las innovaciones que puedan mejorar la
eficiencia en la cadena de una manera incluyente, durable, equitativa, efectiva, adaptable y
solvente. Comience este ejercicio discutiendo las preguntas clave, las explicaciones adicionales y
los estudios de casos que son presentados en esta seccién. Usted puede agregar nuevos principios
gue surjan desde el contexto de su organizacion.

Paso 2: Compare su desempeiio frente a cada principio

La evaluacion de su organizaciéon o cadena de valor bajo aspectos de inclusidn, le ayudara a
identificar dreas de innovacidon. La ficha de puntuacion de los Principios para Modelos
Empresariales Incluyentes esta disefiada para:

(1) Facilitar la medicién del nivel de inclusidn de una organizacion (o de una cadena entera)

(2) Mostrar actividades precisas que tienen el potencial de mejorar los procesos de inclusion.

Le invitamos a evaluar el nivel de inclusién de su organizacién otorgando valores entreelOyel 5 a
cada criterio. Existen diferentes opciones de evaluacion:

Evaluacion en plenaria: Haga visible para todos la ficha de puntuacion. A través de una discusion
en plenaria el grupo debe ponerse de acuerdo para asignar la puntuacion. Calcule el promedio de
todas las calificaciones obtenidas en cada principio y muestre el resultado del grupo en un
diagrama de radar (también conocido como diagrama de araia).

Evaluacion individual: Reparta una ficha de puntuacién a cada participante. Cada uno debe llenar
el formato de manera individual. Calcule el promedio de todas las puntuaciones obtenidas en cada
principio y muestre el resultado del grupo en un diagrama de radar.

Puntuacion libre: Este método Unicamente es guiado por las preguntas clave indicadas en “El
concepto”. En este caso se requiere de un gran entendimiento del concepto de los principios para
modelos empresariales.

Cualquiera que haya sido su opcién de evaluacion, se recomienda incluir una breve explicacion de
las razones que motivaron la puntuacién otorgada a cada criterio, esto ayudard a vitar
malentendidos y dard ideas sobre cdmo mejorar el desempefio.

Revise como se
desempefiia el modelo
empresarial actual bajo el

criterio de inclusién e
identifique areas de
innovacion.

a
\}
:;i OONSE S

Los principios para modelos
empresariales incluyentes no
son una llave mdgica, ni una lista
de control para la inclusion
efectiva de pequeiios
agricultores.

Aplique su mejor juicio cuando
use estos principios, tenga en
cuenta su situacion individual y
el contexto en el que se
encuentra.

No todos los principios deben
ser aplicados en todas las
situaciones y algunos pueden
ser mas o menos importantes
dependiendo del contexto.
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ejercicio # 8

\}}5 Evalue la inclusion de su modelo empresarial

Paso 3: Interprete los resultados
Discuta los resultados del grupo en plenaria, por ejemplo con una lluvia de ideas sobre las razones del resultado del puntaje.

¢Por qué calificamos asi este factor?
¢Qué nos dice el resultado sobre el modelo empresarial?
éCudles son las fortalezas y debilidades del modelo empresarial? ¢ Por qué?

Paso 4: Priorice y preparese para la accién

Discuta con el grupo acerca de donde se debe enfocar la accion inmediata. Especialmente al principio, trate de no enfocarse en demasiadas
areas, mas bien escoja una solay una vez haya observado un progreso y los participantes hayan ganado confianza en la labor que estdn
realizando, repita el proceso de innovacion en los demas campos.

Si no es posible llegar a un consenso en la plenaria o a través de un voto directo, puede usar una matriz de decisién que incluya criterios
como: implementacion, costos, tiempo de implementacion, dependencia de actores externos para la implementacion, etc.

¢Qué aspectos del modelo empresarial queremos mejorar?

¢Ddénde queremos iniciar el proceso de innovacion?

éLos actores clave estdn de acuerdo con esta drea de innovacion? ¢ Qué actor nos hace falta y por qué?

¢Qué incentivos se requieren para garantizar la participacion de los actores clave en el proceso de innovacion?

Cuando se seleccionan areas de innovacion para el modelo empresarial, tenga en mente:

* Limitaciones de tiempo y de fondos: necesitamos ser realistas sobre lo que es viable dados los limites de tiempo y de presupuesto.

* Las relaciones de poder constituyen un desafio clave para el nuevo modelo empresarial. Puede ser mas facil empezar con una innovacion
pequefia, esto aumentara la confianza de los actores antes de realizar cambios mas trascendentales.

* Ser coherente con las metas clave y acordadas . Por otro lado, una amenaza compartida puede propiciar mas colaboracién.

Mientras tanto note que...

* Aunque exista colaboracion, las relaciones comerciales siempre serdn un punto de tensién. Desde ahi nace la innovacion.
* Mas importante que disefiar la solucion perfecta, es empezar a moverse hacia adelante y aprender en el camino.
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ejercicio # 8

\% Evalue la inclusion de su modelo empresarial

Una tabla simple puede capturar los puntajes; este método es especialmente
practico y amigable cuando cada participante puntda individualmente.

Revise como se desempena
el modelo empresarial

existente bajo el criterio de
inclusion.

Principios del Nuevo Modelo ¢ En donde estamos ahora? Explicacion para el puntaje
Empresarial (NME) (é Por qué dimos éste puntaje?)
Principio 1. Colaboracién entre los
actores de la cadena/ identificacion de —o—o—0 0o
campeones 0 1 2 4 5

Principio 2: Vinculacién efectiva al
mercado —eo—o

o
=
N
w @
Al
®

Principio 3: Gobernanza transparente

y consistente *———o—o—0o 0
0 1 2 3 4 5
Principio 4: Acceso equitativo a
servicios S = & = 9
0 3 4
Principio 5: Innovacion inclusiva
[ ® ® @ @ ®
0 1 2 3 4 5
Principio 6 : Medicion de los P ® PY PS PS ®
resultados
0 1 2 3 4 5
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ejercicio # 8

\E\ﬁ Evalue la inclusion de su modelo empresarial

Revise como se desempena
el modelo de negocio

El diagrama arafa es una forma util de presentar el resultado del grupo después de haber

promediado las puntuaciones individuales o las que se dieron en plenaria. existente bajo el criterio de
inclusion.

Medicion de Colaboracion
resultados entre actores

all

<

Vinculacion efectiva
al mercado

2.

Innovacion =
incluyente $f§ ‘@
)

Gobernanza
‘ Acceso a servicios fransparente y
consistente
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Maneras de Priorizar opciones
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Estudios de
caso

Cuatro Pinos, Guatemala

Intelligentsia coffee, EE.UU.
HKB, India

Sustainable Harvest, EE.UU.

Herramienta clave #3
Los principios para modelos
empresariales incluyentes
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Estudio de Caso: Cuatro Pinos, Guatemala

organizaciones de

Dos tipos de

productores

\_

Miembros
dela
organizacion:
562 familias

Contratos de precios

j fijos

Productores
externos:

Servicios de salud y
> 5000 de educacidn
familias

Cuatro Pinos

Cooperativa
Exportador de vegetales en
fresco

* Inicié en 1979

* En co-propiedad con 562
familias

* Volumen de venta en
2008: US S 14 millones

* 1200 mujeres trabajando
en clasificacion y
embalaje

Misidn:

* Aumentar los ingresos
familiares

Organizar a los pequefios
productores en el modelo
cooperativo

Ofrecer programas de
servicio social a las familias
rurales

\ / La salad

Mayorista

Productos

Asistencia técnica

sarrollo de productos

Fondo de riesgo
compartido




Principio # 1: Colaboracion a lo largo de la cadena

QQO

proyecciones van de los compradores a la Cooperativa y de alli a las diferentes organizaciones de agricultores. Con base
esta informacién, Cuatro Pinos desarrolla planes de produccién con las organizaciones asociadas.

los productores asociados y asociaciones de productores.

Principio # 2: Vinculacion efectiva al mercado

@@
@ @
® o
0 1 2 3

Principio # 3: Go

Cuatro Pinos es el agente responsable de agregar y contratar compradores para ofrecer los principales servicios, tanto
a los compradores (garantias de calidad y consistencia) como a las organizaciones de agricultores.

Cuentan con mecanismos eficaces para contratar productores adicionales (propuesta de valor clara) y tienen la voluntad
de trabajar con una amplia gama de organizaciones de agricultores, esto les ha permitido facilitar el acceso a
mercados para un gran numero de agricultores.

bernanza transparente y consistente

<
0 1 2 3

La gobernabilidad de la cadena de Cuatro Pinos hacia las organizaciones de agricultores y agricultores individuales, es clara
y se basa en los planes de produccidén y respaldado con contratos formales.

Las discusiones sobre la calidad del producto todavia son relativamente comunes. La transicion completa a GlobalGAP es
impulsada a través de la provision de incentivos de precios a los agricultores, quienes ayudaron a ganar y mantener la
certificacion.

Un fondo de riesgo compartido (entre Cuatro Pinos y La Salad de LAE) permite a la Cooperativa garantizar el pago a los
agricultores, incluso cuando el producto no se vende debido a problemas de logistica o del puerto de entrada.

Principio # 4: Acceso equitativo a servicios

EEE
0 1 2 3

cosecha) y los volumenes proyectados. El crédito se descuenta del producto recibido y el agricultor recibe el saldo.

de extensidn y / o agricultores lideres vinculados a las asociaciones de productores.

La coordinacién de la cadena de suministro esta basada, principalmente, en proyecciones y datos de ventas reales. Estas

en

Este sistema funciona de una manera relativamente informal: se transmite la informacidn a través del correo electrdnico,
fax o llamadas telefénicas. Cuatro Pinos formaliza el proceso con el desarrollo de los planes de produccién y los contratos con

Acceso a insumos financieros: La cooperativa asegura préstamos de bancos comerciales. Una vez que haya recibido el
préstamo, la cooperativa ofrece crédito a agricultores con base en el cronograma de produccién (tiempos de siembra y

La cooperativa también proporciona asistencia técnica a través de la oferta de capacitacion y provee apoyo de los agentes
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Un seguro agricola cubre los riesgos climaticos que enfrentan los agricultores (se compra en paquetes y son invisibles para

el agricultor).

Socios en el desarrollo: Durante la temporada de produccion 2005-2006, la Cooperativa ha logrado acceder a 1,5 millones
de los EE.UU. en fondos del sector publico para inversiones en las organizaciones de proveedores, incluyendo galpones de

empaque, instalaciones de riego y viviendas rurales.

Actualmente la cooperativa esta desarrollando un programa de seguridad alimentaria y de nutricion. También brinda
amplios servicios sociales para los miembros (salud, educacidn, etc).

De otro lado, un fondo financiado por los miembros de la cadena de suministro de frijol francés, quiénes aportan un pequefio
porcentaje de sus beneficios, fue usado para crear una nueva fundacion que apoya el préstamo de servicios sociales para
productores externos. La cadena ha generado US $ 60.000 durante su primer afio de funcionamiento.

Principio # 5: Innovacién incluyente

000
o O

)
._°+
0 1 2 3

O

El punto central de la innovacion, en este caso, es el nexo entre Cuatro Pinos, La salad y Wegman en los EE.UU. Wegman y La
salad identifican nichos potenciales para nuevos productos y presentaciones de productos ya existentes para transmitir esta
informacidén a Cuatro Pinos. Mds tarde, Cuatro Pinos emplea a personal de campo para colaborar con pequefios agricultores en
la prueba y adaptacion de los sistemas de produccidn a las necesidades del mercado. Una vez que los sistemas de produccién
son capaces de satisfacer las necesidades del mercado en términos de calidad, se extienden a un mayor nimero de agricultores
sobre la base de las proyecciones de ventas recibidas por parte del cliente final.

Principio # 6: Medicion de resultados

il

0 1 2 3

La medicion de resultados se realiza dentro de Cuatro
Pinos siguiendo el modelo cooperativo (reuniones
anuales, contabilidad interna y toma de decisiones
colectivas). El sistema funciona bien para los miembros
de la cooperativa y se complementa con actividades de
retroalimentacién informales - bdasicamente Vvisitas
continuas y llamadas telefénicas — que se realizan con
organizaciones que no son miembros de la cooperativa.

Encuestas recientes muestran tasas preocupantes de
desnutricion en el 20% de las familias de los miembros
de la cooperativa, aunque estas familias ganan mas que
los productores externos. Esto prueba que solo los
vinculos a mercados (incluido el crédito) no son
suficientes para resolver la pobreza.

Colaboracién alo
largo de la cadena

Medicion de Nuevos vinculos
resultados de mercado
Innovacion
. Gobernanza
incluyente
transparentey

consistente

Acceso equitativo a
servicios
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Estudio de caso: Intelligentsia Coffee, EE.UU.

- e e S e e e e B DS DS B DS DS G DS DS B B Eae Eae Eae e

-

Dos grupos de
proveedores

40% son familias que
producen a pequeia escala

Asociaciones
con capacidad
de

procesamiento

colectivo

- J
4 )

Fincas con
capacidad de
procesamiento
individual

-_—e == -

“Un modelo de
comercio directo

Café en verde

Contrato de transparencia y primas de

primera calidad

Evaluacion de calidad en la finca

/ Intelligentsia \

Coffee

Empresa tostadora de
café con tiendas propias
en tres ciudades

* I|nicié en1995
* Venta: US$ 30
m/ano

La filosofia de la compra
esta orientada a la
calidad intrinseca del
producto. Creen que
para conseguir café de
primera calidad es
necesario trabajar en
estrecha colaboracion
con los productores.

o /




Principio # 1: Colaboracion a lo largo de la cadena

A través de visitas directas del personal de Intelligentsia se realizan dos o tres meses antes de la cosecha, reuniones
estratégicas cara a cara para discutir los objetivos de negocio con todos los socios. Ademas de las reuniones de precosecha, el
personal de Intelligentsia visita la finca durante la época de cosecha para controlar la calidad y después de la cosecha para
revisar, evaluar y celebrar el éxito.

Un nuevo mecanismo que se esta implementando es el evento anual "Taller de café extraordinario”, evento en el que
Intelligentsia relne a diferentes agricultores de café para tratar temas relacionados con las tendencias de calidad del mercado, y
otros temas pertinentes.

Principio # 2: Vinculacion efectiva al mercado

.

@®.
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Intelligentsia ofrece vinculos directos al cliente final e identifica agricultores que suministren productos de alta calidad. El
modelo de negocio de Intelligentsia estd enfocado en la calidad y requiere que esta organizacion haga inversiones considerables
al inicio para identificar productos con potencial comercial.

El modelo empresarial de Intelligentsia, al estar basado en la calidad, requiere la integracion de los consumidores para lograr
el éxito. La educacidn del consumidor sobre la produccién de café, los procesos de abastecimiento y la calidad del producto,
tiene gran prioridad para la empresa.

Principio # 3: Gobernanza transparente y consistente

N>

Los contratos de transparencia que definen y documentan los precios, responsabilidades, costos y beneficios a través de la
cadena de custodia.

Contratos a largo plazo: Los contratos en el primer y segundo afio de la relacién comercial duran un afio. En el tercer afio,
(dado el éxito medible y la confianza creada), los contratos duran varios afios (hasta tres).

Prima de precios y estructura de precios claros: El precio que se paga al productor o a la cooperativa local (y no sélo al
exportador) en el modelo de comercio directo, debe ser de al menos un 25% por encima del precio de Comercio Justo. El
sistema de fijacidn de precios diferenciados de Intelligentsia establece un precio base sostenible y garantiza la existencia de un
vinculo claro y tangible entre la calidad de la taza y el valor del café.

Los pagos se realizan en el momento de la exportacion.

La calidad se mide a través de la catacion. Estos resultados son comunicados y discutidos con los agricultores durante las
visitas poscosecha. A menudo, los productores son capaces de duplicar sus ingresos en unas pocas cosechas. Una serie de
ejemplos concretos muestran que los precios base se han triplicado.

Gestion de la informacidn: Intelligentsia ha creado un sistema que permite que los productores accedan a la misma
informacion que los molineros y los exportadores (ver www.cropster.org)
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Principio # 4: Acceso equitativo a servicios

Acceso a pruebas de expertos de
catacién y a la base de datos de
resultados.

Apoyo en la obtencién de financiacién
en la precosecha.

Principio # 5: Innovacion incluyente

Intelligentsia se ha dado cuenta de que la
estructura de incentivos genera innovaciones,
principalmente porque los agricultores han

O comprendido que ellos mismos pueden influir en
L la calidad para obtener mejores precios. La
° ° Py * mayoria de las innovaciones surgen de fincas de
café medianas.
1 2 3

sobre la calidad.

Principio # 6: Medicion de resultados

Medicion de
resultados

Innovacion
inclusiva

Colaboracion a lo
largo de la cadena

Acceso equitativo a
servicios

Nuevos vinculos de
mercado

Gobernanza
transparentey
consistente

La empresa involucra activamente a los agricultores en discusiones sobre como se podria mejorar la calidad de taza.
En algunos casos, los experimentos en fermentacion o secado se llevan a cabo con los productores para evaluar sus efectos

Intelectuales han puesto en marcha una interesante manera de garantizar que las primas pagadas en realidad puedan

DUU llegar a los productores. Los productores individuales manejan un sistema de control mutuo: durante las reuniones antes de

segln lo acordado en el contrato.

clientes finales.

la cosecha, se aclara lo que los agricultores recibirdn y se establecen canales de comunicacién con Intelligentsia. Los
productores utilizan estos canales en caso de que la cooperativa o el intermediario no haga el desembolso de las primas

En algunos casos cuando las asociaciones son muy grandes, Intelligentsia hace uso de sistemas de certificacion, tales como
Rainforest Alliance y UTZ para rastrear los pagos. Lo interesante es que estas certificaciones no son comunicadas a los
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Estudio de Caso: Hariyali Kisaan Bazaar (HKB) — India

L e e e e e e e e

Pequenos
Agricultores

\
[
1
1
1

En el 2009 HKB se

abastecio de Los granos son proporcionados

10.000
agricultoresy I
2000 lecherias.
HKB selecciona a
los agricultores
con los que
quiere trabajar,
pero también los
productores se
acercan
directamente a
HKB.

Gandes
agricultores

“sistema del
intermediario
especializado”

directamente

Asistencia técnica

Servicio para recoger los
productos

Compra de semillas

Hariyali kisaan
bazaar

“Prosperidad en los
mercados agricolas y
campesinos”

Una cadena que en el afio

2007 tenia 75 tiendas 'y
ahora cuenta con 300.

Misién: Provisidn de
insumos asequibles y
creacion de vinculos a

mercados con esquemas
de recompra.

DSCL
Empresa de
fertilizantes e
insumos

-

Mercados de
bienes primarios,
compradores de
especialidades,

\ etc. )
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Principio # 1: Colaboracion a lo largo de la cadena

Los problemas que surgen, son expresados principalmente a través de visitas de los agricultores a los mercados
y a través de su comunicacién con los agronomos. El sistema informativo registra las preguntas de los
productores, de este modo los problemas pueden ser una fuente de retroalimentacién. Rajesh Gupta, presidente
de Hariyali Kisaan Bazaar explica: “siempre tratamos de entender los problemas desde el punto de vista del
agricultor, a través de nuestros agrénomos y de las preguntas que formulan los productores en nuestras tiendas
minoristas”

Principio # 2: Vinculacion efectiva al mercado

@ Q.
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HKB aplica un esquema de ‘recompra’ que funciona como vinculo entre los pequefios agricultores y los
mercados. También compra granos y cultivos bdsicos de los pequefios agricultores con el propdsito de apoyarlos
para que “suban en la cadena de valor”. Los agricultores producen semillas para HKB, las cuales son vendidas en
su outlet. HKB procesa las semillas y las vende bajo su propia marca.

Esta organizacion acopia los productos de los agricultores. El producto es recogido directamente en la finca o a
menos de 500 metros de distancia de ella.

Principio # 3: Gobernanza transparente y consistente

Los mecanismos de fijacién de precios, asi como la informacién sobre los precios y los pagos frecuentes, son
caracteristicas claves para establecer confianza. Si se le ofreciera a los agricultores una recompra baja, ellos
venderian a otros. La informacidn sobre los precios esta disponible para los agricultores en un gran nimero de
outlets. Para anunciar bonos y primas disponibles por semillas de alta calidad antes de la temporada, por ejemplo,
se usan los teléfonos celulares. El manejo de los precios también permite que los agricultores planeen y tomen
decisiones mas efectivas. Existen acuerdos escritos con los productores, pero “no son contratos exigibles”. Un
entendimiento o acuerdo mutuo es mucho mas poderoso.
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Principio # 4: Acceso equitativo a servicios

BOO
0 1 2 3

Insumos/ ventas al por menor /articulos del hogar

La asistencia técnica se brinda en los outlets y a través de seminarios en grupo
Crédito o facilitacién de crédito (a través de un banco socio)

Seguro (de la cosechay seguro de vida)

Vinculos con mercados a través de la produccién de semillas (la cual se ha expandido significativamente), lacteos
y granos.

las estaciones de energia con precios transparentes (gas para cocina), también se encuentran en los outlets y en
algunas parcelas de demostracion con propdsitos de entrenamiento.

Principio # 5: Innovacién incluyente

Principio # 6: Medicion de resultados

HKB se destaca por la produccién de semillas de alta calidad, pero para lograr esta meta tuvieron que alcanzar
cierto grado de colaboracién. Por ejemplo, los agricultores reciben semillas para optimizar su calidad y HKB
controla los insumos que les da a los agricultores para asegurarse de que son puras genéticamente; por eso la
proporcién de rechazo de las semillas vendidas a HKB es muy bajo. Se estima que del 90 al 95% de las semillas se
recompran a los agricultores. La organizacién ofrece servicios técnicos para ayudar a los agricultores a alcanzar
los estandares de calidad, llegar a un compromiso continuo y establecer un didlogo con ellos.

Colaboracidén

Vinculos

]

0 1 2 3

“En general, Gupta y Chhabra (jefe de Medicion de mercado

venta al detalle de HKB) evaluaron el
éxito de los outlets basados en el
porcentaje del mercado de agroinsumos
que HKB fue capaz de obtener en cada
area de captacion de los outlets”.

Gobernanza

Innovacion

Acceso
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Estudio de Caso: Sustainable Harvest, EE.UU.

\ Sustainable Harvest es un importador especializado en café, que usa el “Relationship Coffee

Model” (modelo de relacién directa con el café) para reunir a los socios en una cadena de
suministro sostenible que le sirva a todos los involucrados (desde el agricultor hasta el
consumidor final). Este enfoque construye vinculos de mercado directos y transparentes para los
cultivadores de café, mientras invierte en entrenamiento y sistemas de gestién para mejorar sus

S eczalt Coﬁ’ee Importers

=
IW Wil 3'-_021797.';' ‘

Hablemos de café (Let’s Talk Coffee) es un evento
anual organizado por Sustainable Harvest y sus socios, que
reune cientos de tostadores y cultivadores de café para que
dialoguen de manera directa en un foro innovador vy
transparente.

En una industria donde suele ser dificil para los socios
encontrarse cara a cara, Hablemos de Café provee una
plataforma Unica para crear y mantener lineas de
comunicacién abiertas, humanizar las relaciones y darle vida
al Modelo de Relacion directa con el café.

Los participantes se rednen para obtener un entendimiento
colectivo acerca de las acciones que pueden tomar para
asegurar el futuro de los cafés especiales. Este afio, el
programa se ha centrado en el manejo de riesgo del precio,
en la calibracion de la calidad y en la diversificacién del
ingreso del agricultor.

En el 2012 el evento conté con 379 participantes,
incluyendo organizaciones de productores, tostadores de
café, organizaciones sin dnimo de lucro e instituciones

financieras de 22 paises.

Un resultado y beneficio directo del foro Hablemos de Café

fueron las 11 millones de libras de café vendidas,
las cuales se negociaron durante el evento.

habilidades en la producciéon de café de alta calidad.

El evento anual que
organiza Sustainable
Harvest reune a los
diferentes actores de la
cadena de valor. Este es
un ejemplo de como
una firma lider fomenta
la comunicacion directa,
facilita la negociacion
entre actores distantes
de la cadena, provee
acceso a informacion
critica que le importa
especialmente a los
pequerios productores
de café y anima a los
actores de la cadena a
tomar acciones

conjuntas.
http.//www.sustainableharvest.c
om/relationship-coffee/let/
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Herramienta clave #4
El ciclo del prototipo




Meta Preguntas clave

Disefar, probary ¢Doénde esta nuestro modelo empresarial hoy en dia?
evaluar uno a mas

. ¢Ddénde queremos que se encuentre nuestro modelo empresarial en el futuro?
modelos empresariales

mejorados. Descubrir lo ¢Qué tiene que cambiar?
que no funcionay lo que ¢Cémo sera el mejoramiento y qué haremos para medirlo?
tiene potencial para

escalar ¢Qué funciond, qué no funciond y como podemos mejorar ?

oI¥gil]l Qué puede hacer

Proveer un marco para moverse, desde el analisis del
modelo empresarial actual , hacia un proceso ciclico de
disefio-prueba-evaluacion que mejore areas especificas del
modelo.

Facilitar ciclos de aprendizaje practicos que permitan hacer
ensayos y ajustes rapidos para lograr resultados de manera

Herramienta clave #4 mas eficiente.
El CiClO del prototipo Identificar formas de medir el progreso hacia un modelo

empresarial mejorado, resaltar lo que esta funcionando

bien y lo que no.

Lo gque no puede hacer‘ Alentar el compromiso en el didlogo y las innovaciones por
parte de todos los miembros del modelo empresarial.
Disefiar la solucidn perfecta de forma inmediata.

El ciclo de prototipo esta disefiado como un proceso de aprendizaje
iterativo. El aprendizaje ocurre a medida que nos movemos hacia
nuestras metas. Probar nuevas cosas siempre es arriesgado y tiene al
fracaso como posibilidad. Esta herramienta no es una garantia de éxito,
sino un proceso que permite “fracasar hacia adelante”.
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Yo represento a las companias...

Yo represento d una
organ I 73 Ci é n d e “éComo podemos alcanzar las metas de sostenibilidad establecidas recientemente por la oficina central
g de nuestra compaiia y al mismo tiempo extender y hacer atractivo nuestro programa de abastecimiento

pro ductores... de pequefios productores? “.

“é¢Como podemos desarrollar productos novedosos e historias que nos ayuden a diferenciarnos en un

“ . mercado crecientemente competitivo?”.
¢Como podemos mejorar la

comunicacion con nuestros “La oferta estd limitada por nuestras especificaciones de calidad para ciertos productos. Los pequefios
compradores para que ellos agricultores podrian ser una buena opcion para diversificar nuestra base de abastecimiento”.
entiendan mejor nuestra necesidad
de servicios y el potencial que
tenemos para ayudarlos a que sus

¢Qué puede hacer que nuestra empresa sea mds atractiva, tanto para pequefios agricultores como para
proveedores?”.

negocios crezcan?”,

Pe rspectivas Yo represento a una ONG o
agencia de desarrollo...

“Nuestros agricultores estdn
experimentando  constantemente,
pero ninguno de estos experimentos
son llevados a cabo con los
compradores. ¢Como podemos
aprender a aprender juntos?”.

“éMds alla de la cadena de valor y del andlisis del
modelo empresarial, qué podemos hacer para lograr
un cambio que realmente beneficie a los pequefios
agricultores y a sus compradores en nuestra region

Herramienta clave #4 objetivo?”
El ciclo de prOtOtipO “Ahora tenemos una idea de lo que necesita

cambiar, pero ¢Como podemos facilitar cambios
duraderos de forma prdctica?”

“Tanto los agricultores como los compradores saben
que necesitan mejorar el modelo empresarial, sin
embargo, no tienen claridad sobre cémo hacerlo.
Nos gustaria facilitar el proceso, pero no sabemos
cémo.”
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El concepto

En la teoria
y en |a practica

Herramienta clave # 4
El ciclo del prototipo

El ciclo del prototipo es un
proceso de aprendizaje
ciclico que ha sido
mejorado continuamente
y aprobado en el camino.
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¢ Como podemos navegar por territorios y

obstaculos desconocidos?

A DONDE
QUEREMOS
LLEGAR

OBSTACULOS

DONDE
ESTAMOS
AHOR A

DIFUSO



El ciclo del prototipo

ACTUE
PLANEE

DISENE

REVISE | PRUEBE

La metodologia del ciclo de prototipo enfrenta
los siguientes retos:

Mision y propuesta de valor

¢Por qué estamos aqui? Mejoramiento <

¢Qué ofrecemos?
¢Qué sabemos hacer bien?

Estrategia y meta

¢A donde vamos?

¢Qué tenemos que mejorar?
¢Cuales son los objetivos?

Medios
¢Como vamos a lograr el cambio?

Medidas
¢Como sabemos que vamos bien?

Correccion
¢Coémo ajustary corregir?

Definir vision

Ajustes

Evaluacion

Medir resultados

Priorizacion de
areas
L |

Diseiio de
¥ prototipo

Diseno de
evaluaciones

- Medicion de
linea base
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Ejercicio#9

\% Identificacion de areas clave de intervencion

Paso 1: Identifique areas de innovacion

Tras compartir la informacién de los ejercicios de diagndstico realizados anteriormente - como el
mapeo de la cadena de valor, la plantilla del modelo empresarial o la ficha de evaluacién de los
principios para modelos empresariales incluyentes - se le pide al grupo que identifique areas
especificas para desarrollar una serie de intervenciones a través del ciclo del prototipo. Se
plantea una pregunta general al grupo para iniciar la discusion. Por ejemplo:

¢En qué queremos mejorar?
¢Ddnde identificamos oportunidades?

Cada participante escribe hasta tres ideas (dependiendo del tamafo del grupo pueden ser
menos). Las ideas son compartidas entre los participantes y se agrupan aquellas que son
comunes. Ahora, si algin miembro del grupo tiene ideas adicionales que no estan representadas
adecuadamente en la lista, estas ideas pueden ser compartidas e incorporadas si es necesario.

El resultado debe ser una lista, aln sin priorizacién, de las dreas clave de intervencion (campos
de mejora), claramente definidas y escritas en un lenguaje comun.

Paso 2: Priorice

Una vez que las areas de intervencion han sido identificadas y definidas, el grupo de trabajo
necesita ordenarlas por importancia, factibilidad, impacto potencial y/o recursos requeridos. A
menudo, todos los asuntos parecen ser importantes y no se sabe por donde empezar.

* Cuando “la importancia” es el criterio de priorizacidn, una matriz de clasificacién “por pares”
puede ser Gtil. Toda drea de cambio debe ser posicionada tanto en el eje vertical como en el
horizontal. Las ideas son comparadas por pares, solamente una vez, por lo que la mitad de
abajo de la matriz no es utilizada. Las opciones son comparadas para decidir qué es importante
desarrollar primero. Cuenta cuantas veces cada idea termina siendo la mas importante.

* Cuando el criterio de priorizacién son los “recursos requeridos”, puede ser Gtil una tabla simple
gue incorpore campos de mejora y sus respectivos recursos claves. En cada darea de
intervencion, marque si los recursos necesarios estan disponibles o no.

Genera un gran numero
de ideas y posibles
conceptos para identificar

el drea de intervencién
que se abordara en el ciclo
de prototipo.

El ejercicio no es
necesario si usted ya
ha identificado una o
mas areas de
innovacion a través del
diagrama de radar de
los  Principios  del
Modelo empresarial en
la Herramienta clave
#3.
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Ejercicio # 10

\% Definicion de una estrategia de cambio

Paso 1: Diagndstico de la linea base

¢Ddénde estamos hoy?
¢Por dénde empezamos?
¢Qué elementos clave queremos mejorar?

Por cada area de innovacion formule un breve diagnédstico que resuma la esencia de la
situacion actual (preferiblemente en una sola oracidn). Esta propuesta debe estar basada
en el estado actual de la plantilla del modelo empresarial. Escriba la proposicién de cada
campo de mejora en una tarjeta de papel y localicelas en diferentes niveles al lado
izquierdo del muro.

Paso 2: Proyectando la vision

¢Qué resultado queremos lograr?

¢A qué se parecerd nuestro exitoso modelo empresarial?

¢Qué esperamos alcanzar?

¢Como cambiardn los elementos clave identificados en el diagndstico?

¢Qué serd diferente en términos de conocimiento, comportamientos y prdcticas?

Por cada campo de mejora formule una breve visién del estado deseado a futuro,
usando, por ejemplo, las preguntas clave presentadas arriba. Escriba la visién en una
tarjeta de papel y péguela al lado derecho en linea con su respectivo diagndstico.

Asegurese de anotar los resultados de la discusién, incluyendo cualquier comentario,
pregunta, sugerencia o conflicto que ocurra a lo largo del proceso.

Esquematice la
estrategia de cambio

desde un nivel macro.

Note que cada diagndstico se
centra en un solo campo de
mejora a la vez. Si en este
momento son Vvisibles algunas
interconexiones entre diferentes
campos de mejora, agrupe las
tarjetas o anote su relacion con
otras dreas de cambio (pueden
ocurrir efectos de sinergia durante
la implementacion).

Una vision es una propuesta corta
que describe el estado deseado en
el futuro. El lenguaje de la vision
da energia y mejora el
compromiso de los actores
cruciales.

A este nivel de planeacion, las
acciones clave pueden  ser
descritas como “hitos”, que serdn
planeados a mayor detalle
cuando se disefie el ciclo de

prototipo.
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Ejercicio # 10

\% Definicion de una estrategia de cambio

Paso 4: Copie su vision en la plantilla del modelo empresarial Esboce la estrategia
Partiendo de la linea base de su modelo y de la Herramienta Clave # 2, desarrolle una plantilla de cambio
empresarial del potencial de su negocio o de su estado futuro. :

Las siguientes preguntas pueden ser Utiles para iniciar el proceso:
¢Cémo queremos que se vea nuestro modelo empresarial en el futuro?
¢Coémo funciona nuestro modelo empresarial mejorado?

¢Queé bloques del modelo empresarial serdn afectados por el cambio?
¢Qué elementos especificos cambiardn en cada bloque?

Linea base Vision

Paso 5: Campos de mejora - Vincule el modelo empresarial de hoy y el de mafiana
Las “brechas” que existen entre los dos modelos indican en dénde se pueden desarrollar innovaciones. Usted necesitara responder las
siguientes preguntas: ¢Qué acciones son cruciales para alcanzar el resultado deseado?

¢Qué actores en particular son cruciales y cdmo van a participar?
Primero, seleccione un campo de mejora para empezar y dibuje una linea desde las tarjetas que presentan el estado actual, hasta las que
contienen la vision. Mas tarde, liste las actividades clave que son cruciales para alcanzar el resultado deseado (no es necesario entrar en
detalles) . Por cada accidn clave, nombre los actores que van a estar involucrados e incluya una breve descripcion de sus roles. Un solo
actor puede participar de muchas acciones, pero es importante que todos los actores estén involucrados. Posteriormente, discuta los retos
clave que puedan surgir a lo largo del camino. Para terminar, escriba la informacién en tarjetas de papel separadas y localicelas en un
orden légico a lo largo de la linea.

125




Ejercicio # 10

\% Defina una estrategia de cambio

@ DIAGNOSTICO DE LINEA BASE

éPor dénde empezamos?
¢Qué factores queremos mejorar?

VISION

¢A donde queremos ir?
¢Cual es la meta?

7 7 7’ g 7
SENDERO DE INNOVACION
INDICADORES PASOS

¢Como sabemos que hemos llegado a la meta?
¢Qué elementos clave van a cambiar?

¢Qué acciones tenemos que implementar?
¢Quién esta involucrado?
¢Qué obstaculos tenemos que quitar?

126




Ejercicio # 11

\% Preparese para la accion

Escriba un plan de accién
gue incluya una tabla de

Después de haber definido la linea base y la visidn, puede dar una mirada mas cercana y pensar en : i
tiempo de las actividades,

los pasos y actividades especificas que se requieren en cada campo de mejora (por ejemplo, lineas
de tiempo, responsabilidades, indicadores de progreso y recursos requeridos).

responsabilidades y
presupuesto.

Paso 1: De manera légica organice las actividades en cada sendero de innovacion

Enfoquese en la serie de actividades que deben ser implementadas y pdngalas en una secuencia
légica de pasos. Repita el ejercicio para cada campo de innovacién que se ha identificado en el
Ejercicio # 9.

¢Qué acciones se requieren para alcanzar el resultado deseado?

¢Como se conectan esas actividades entre si?

¢Qué actividades son prerrequisitos de otras? ¢ Cudles pueden funcionar paralelamente?

Paso 2: Revise las conexiones entre los senderos de innovacion

Si se ha definido mds de un campo de mejora, es necesario construir un plan de accién para cada campo.

¢Como se conectan los distintos senderos de innovacion?

¢Qué senderos son prerrequisitos de otros y cudles funcionan paralelamente?

¢Cudl es la mejor secuencia que deberian seguir estos senderos de innovacion para apalancar las ganancias y lograr cambios mds profundos?

Paso 3: Construya un plan de trabajo

Ahora construya un plan de accién para cada actividad planeada a través de una linea de tiempo, responsabilidades, recursos requeridos,
presupuesto e indicadores de progreso.

¢Qué hay que hacer? i Quién tiene que hacerlo? ¢ Cudndo tiene que hacerlo?

¢Cudnto cuesta?
¢Cémo sabemos que estamos alcanzando la meta? ¢ Cudndo evaluaremos los resultados? ¢ Qué indicadores nos ayudardn a medir el progreso?

Paso 4: Describa los cambios esperados en su modelo empresarial

¢Qué bloques o elementos de su negocio seran influenciados por el sendero de innovacion?
¢Coémo se espera que cambie cada elemento o bloque a lo largo del tiempo?

¢Qué efecto global tendra este cambio en su estructura de costos o en su fuente de ingresos?
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Ejercicio # 11

\% Preparese para la accion

Muestra de un sendero de innovacion para cada campo de mejora

Punto de
Linea Base Evaluacion
o fr.: ]
ek ) <
Dingnésﬂw de linea Cudles son

base: {Dénde \/ ¢Cubntas los cambios
estamos ahoral \ actividades esperados?

Podemos realizar

dCémo EHaH nlgﬂn requisi'to il as actividades
armonizar . d l en b meses?
: para clertas pueden realizarse
las acciones? actividades? de forma paralela? \
N\,
7
Linea base 2 meses 4 meses 6 meses
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Ejercicio # 11

\% Preparese para la accion

Cada campo tiene su sendero de innovacion: Tome en cuenta sinergias, prerrequisitos e
interdependencias.

() LINEA BASE ® PAS05

_ -<=>-§E>1%£§E% (3) RESULTADOS
ESPERADOS

~
7~
PRIORIZ ACION DEL (3) INDICADORES
) cAMINO
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Ejercicio # 11

\% Preparese para la accion

El plan de accién del prototipo

.'%'.'. GASTOS
ACTIVIDAD RECURSOS # DIAS TOTALES

Tarea 1l Nombre 1 10 e

Tarea 2 Nombre 2 30 ———— si%g
Tarea 28 Nombre 3 4 - 800
Tarea 3 Nombre 3 40 5,000
Tarea d4A Nombre 4 10 e 200
TareadB Nombre 5 10 P 1,000
Tarea 4C Nombre 6 “ - 0
Tareas Nombre 7 30 —— 1.000
Tarea 6 Nombre 8 45 . oog
Evaluacién | Nombre 9 4 - 4

(—7 f\\ f\ linea base 2 meses 4 meses 6 meses 77\
& ’
HACER ? HACERLO? PRESUPUESTO

" RESULTADOS ESPERADOS
EVALUACION Y

/' ACTINIDADES DE & | REPORTE de resultados |
\Z APRENDIZAJE

Cambios esperados
Descripcion de cambio
Factores que contribuyen
Fuentes de evidencia
Cambios imprevistos
Lecciones / Reacciones

PLAN de evaluacién y seguimiento

Medida de éxito
Indicadores
Plan de control
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Monitoreo— siguiendo el progreso

Después de identificar areas de innovacion y construir planes de accién especificos para cada una de ellas, podemos movernos a la fase de
implementacion, por eso necesitamos una evaluacidn que nos ayude a saber si estamos yendo por el camino indicado.

El monitoreo del resultado mide, a través de un grupo de indicadores, como la
intervencion ha influenciado el comportamiento, las relaciones y las actividades de

actores clave involucrados. La informacién recolectada es reportada en un “diario de
resultados”.

El concepto central del monitoreo de resultados es que el desarrollo se logra a través de
cambios en el comportamiento, en las acciones, las relaciones, y actividades de la gente,
grupos y organizaciones con las que se trabaja directamente en una intervencién. El monitoreo
del resultado no minimiza la importancia de los cambios en el estado (como el incremento del
ingreso), pero si argumenta que por cada cambio en el estado hay otros correlacionados con el
comportamiento. Si la meta de un camino de innovacién es incrementar el ingreso de los
pequefios agricultores, entonces ¢Qué cambios conductuales u organizacionales son
requeridos para alcanzar dicho objetivo?

Este cambio es descrito como el “reto del resultado” y se refiere a la manera como cambiaran
el comportamiento, las relaciones, las actividades, o las acciones de un individuo, un grupo o
una institucion si el programa fuera extremadamente exitoso. Los retos de los resultados son
enunciados de tal forma que enfatiza un cambio de comportamiento. El proceso para lograr
este cambio es denominado “el reto”. El progreso al alcanzar estos retos es medido con tres
marcadores graduales, que también representan indicadores graduales de cambio. La idea
detras de estos marcadores de progreso es que sea posible trazar lo que se ha logrado y al
mismo tiempo recordar lo que necesita ser alcanzado.

Los marcadores de progreso responden a las preguntas équién es, haciendo qué, y como?, y
generalmente son enmarcados asi:

Espero ver Se refiere al cambio minimo que puede traer la innovacion. Los cambios clasificados
en “espero ver” son relativamente faciles de alcanzar y suelen representar modificaciones
iniciales en el comportamiento, en las acciones, las actividades o las relaciones de los actores
de la cadena de valor.

Quiero ver se refiere a un cambio mas complejo e involucra una experiencia de aprendizaje
mas profunda.

Me encantaria ver representa un cambio profundo y transformativo en la organizacion, la
estructura y el comportamiento, debe ser suficientemente alto y puede ser derivado
directamente del objetivo.

Fuente: Outcome mapping - Builind learning and reflection into development programs, Earl, Carden, Smutylo (2001)

El ciclo de retroalimentacion: Chequeos
regulares sobre lo planeado y sobre los
resultados reales basados en el plan de
innovacion.

“Planear-hacer-revisar-actuar” dirige al grupo a
través de un proceso ciclico que permite que el
plan de acciéon evolucione, se desarrolle y se
mejore. La medicién del progreso puede ocurrir
en distintos niveles. En el ciclo de aprendizaje
rapido se requiere, especialmente durante el
proceso, la retroalimentacion oportuna de la
implementacién para beneficiarse de las
lecciones aprendidas. La forma mas directa de
establecer un plan de Monitoreo y Evaluacién
(M&E), es basar la evaluacién en el plan de accion
de innovacidn desarrollado previamente.

En este plan el grupo define actividades clave,
responsabilidades, fechas y presupuestos.

Revise cada sendero de innovacion
periddicamente para evaluar qué tan exitosas
han sido las actividades llevadas a cabo y cudles
son los resultados.

El grupo evalia cada sendero de innovacién en
cuatro areas:

* Resultados alcanzados

* Lecciones aprendidas: qué funcioné bien y qué
no funciond bien

e Cambios al plan de accién que necesitan ser
realizados con base en los resultados a la fecha

* Nivel de satisfaccion con el progreso que se ha
dado hasta la fecha
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Ejercicio # 12

\% Preparacion para el monitoreo de los resultados

Mida el cambio a través

de indicadores de
Paso 1: Describa los resultados que espera de cada objetivo en su via de innovacién progreso y estandares a la
correspondiente. medida de sus
Anime al grupo a pensar acerca de como puede contribuir activamente a la transformacion
mas profunda posible. El proceso de lograr el cambio representa "el reto".

necesidades.

Paso 2: Establezca marcadores graduales de progreso para cada via de innovacién
Revise cada sendero de innovacion (linea base, objetivo, pasos, responsabilidades etc.) con el

grupo y piense qué cambios de comportamiento, de actividades y de relaciones representan Indicadores de progreso
un cambio minimo, y qué elementos representan un cambio transformacional profundo.
Todas las ideas se anotan en tarjetas de papel y se pegan en la pared. El reto del resultado: La

descripcién del cambio ideal con
respecto al comportamiento, las
relaciones, las actividades y las
acciones:

¢Cémo podemos saber que nos estamos moviendo hacia el resultado deseado?
¢Qué hitos marcardn el proceso de transformacion?

A continuacion, clasifique las tarjetas que requieran cambios minimos (“espero ver”), los que
requieren cambios mds complejos (“me gustaria ver”) y aquellos que requieran cambios
transformacionales profundos (“me encantaria ver”). Las ideas que se mencionen dos veces son
eliminadasy las ideas complementarias pueden ser agrupadas.

¢Qué cambios espero ver?
(describe un cambio o una

:Qué bi 5 respuesta inicial. Es una reaccion.)
¢Qué cambios esperamos ver

¢Qué cambios queremos ver?

, ] : ¢Qué cambios quiero ver?
¢éQué cambios nos encantaria ver? q

(describe el aprendizaje activo)

Idealmente, no debe haber mds de 15 indicadores de progreso en la lista, de otro modo la

., ) e ¢Qué cambios me encantaria ver?
recoleccion de datos serd muy dificil.

(describe un cambio profundo)

Al final, los grupos revisan cada camino de innovacion y seleccionan indicadores de progreso
para asegurarse de que todos los participantes estan de acuerdo en los elementos que hacen
falta. Es importante que los indicadores de progreso capturen el cambio de la mayoria de hitos.
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Ejercicio # 12

\% Prepare un plan de monitoreo

Paso 3: Prepare el plan de monitoreo
El progreso del sendero de innovacion debe ser medido periédicamente durante o después de
la implementacién de las actividades. De cualquier forma, es importante que el proceso de
recoleccidn de datos sea bien organizado.
Las siguientes preguntas podrian ayudarle a construir una tabla para un plan de monitoreo,
gue contenga indicadores en sus filas:

¢Coémo se usard la informacion?
¢Cudl es el propdsito de la informacion?
¢Cudndo se necesita la informacion?
¢Qué tan a menudo se va a recolectar la informacion?
éQuién va a recolectar la informacion?
¢Coémo se va a recolectar la informacion?

éQuiénva a
usarla
informacion?

éCudl es el
proposito de la
informacion?

éCudndo se
necesita la
informacion?

éQuiénva a
recolectar la
informacion?

éCada cudnto
sevaa
recolectar?

é¢Como se
recolectara?

Mida el cambio a través
de indicadores de
progreso y estandares a la

medida de sus
necesidades.
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Ejercicio # 12

\% Prepare un pIan de monitoreo

OBJECTIVOS DEL PROYECTO:  Defina indicadores Prddims e

impor‘l‘an‘l‘es para los actores * o
INDICADORES: . )
6’/' tvolucrados Unidades de sequimiento
RECOLECCION DE INFORMACION
Fuente de Informacion Paricipantes Herramientas & Frecuencia Informacion 2
informacién requerida de la Métodos adicional
linea base (si se requiere)

USO Y ANALISIS DE INFORMACION

Frecuencia Participantes Fuente de £ Quign va a ¢Como se vaa ¢Quién va a
informacian obtener la analizar la utilizar la
71 informacion? informacién? informacion?
iCuéndo debemos recoger - 7/ -
la informacién y en iQuién es el responsable de
qué escalal rampilar, analizar y utilizar la
informacion?
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Ejercicio # 13

\}% Monitoreo a través de ciclos de retroalimentacion

¢Qué hemos alcanzado hasta ahora?

¢Estamos satisfechos con los resultados?

¢Qué se debe continuar haciendo?

¢Qué se debe dejar de hacer en el futuro?

¢Qué necesitamos cambiar para mejorar?

¢Qué obstdculos nos impiden alcanzar la meta?

¢Como podemos superar los obstdculos?

¢Qué cambios tenemos que incorporar en el plan de trabajo?

Paso 1: Cada persona o grupo de personas responsables de un sendero de innovacion,
presenta un corto resumen del trabajo de esta area enfocdndose en los resultados
alcanzados, las lecciones aprendidas (positivas o negativas) y los cambios que se requieren
con base en los resultados logrados hasta ahora. Después, el resumen de esta informacion es
discutida con el resto del grupo.

Paso 2: Evalue el nivel de satisfaccidon del grupo con cada actividad. Anote esta informacion
en un poster de papel antes de avanzar al siguiente ejercicio. Los indicadores de progreso del
ejercicio anterior puede ser un insumo Uutil.

¢Qué tan bien vamos?
¢Estamos satisfechos con el progreso a la fecha?

Paso 3: Una vez que se ha revisado la actividad y se ha evaluado el nivel de satisfaccion, el
grupo decide qué cambios deben hacerse en el plan de accidn existente en términos de
actividades, pasos, fechas, presupuesto, responsabilidades o cualquier otro aspecto. Estos
cambios son anotados e incorporados al sendero de innovacion.

¢Qué debemos continuar haciendo? ¢ Qué se debe dejar de hacer?
¢Qué actividades debemos adicionar?

Registre el progreso
basado en el plan de

accion.

Cuando disefie un plan de
monitoreo tenga en cuenta los
siguientes puntos:

Mantenga los sistemas de
monitoreo lo mds simples y
directos que pueda.

Si es posible, ponga a
disponibilidad el sistema en
informacién que pueda ser
analizada de nuevas formas.
Incorpore el plan de evaluacién
a mecanismos de recoleccidn
de datos existentes.

Sea sistematico en la
recolecciéon de datos y en el
analisis y haga uso de
herramientas localmente
relevantes para comprender los
resultados.
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Implementacion

AHORA,

iDE UN PASO!

Es mas importante que
dé un paso a que trate
de determinar cudl es
“el paso correcto” que
debe tomar.

A medida que vaya
avanzando comienza el
proceso de aprendizaje
y podra verlo todo con
mas claridad. El truco
es mejorar los
procesos paso a paso
para asi obtener el
resultado deseado.

En esta etapa el proceso de diagndstico y planeacion esta completo y los grupos necesitan
sumergirse en sus aventuras de nuevo negocio. Como con todos los planes, la
implementacién puede llevar a la aparicidon de retos inesperados que deben ser lidiados con
el grupo v el facilitador a medida que van surgiendo. En esta etapa, el éxito depende del
liderazgo del grupo y de su compromiso para asumir retos y lidiar con ellos de forma
pragmatica.

PETERMINE LA

CONPICION DEL .. P

SIGUIENTE ... LEJOS

OBJECTIVO E: ectumabaraing

ESFERADO

SIGUIENTE
PASO

ENTIENDA LA ‘

CONPDICION Q
ACTUAL @ —>
\ @ CICLO RAPIDO PE PROTOTIPO

cicLo HACIA LA CONPICION DEL i
RAFDO SIGUIENTE OBJECTIVO Y LA VISION

sl
A

Planeacién Resolucidn de problemas, adaptacion
Rother, Mike. Toyota KATA: Managing People for Improvement, Adaptiveness and Superior Results.
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Ciclos rapidos = Aprendizaje mas pronto

PLANEE Y DISENE:
< GQUE ESPERA GQUE

SUCCEDA?
- DEFINA LOS PROXIMOS
ACTUE: PASOS
SSQVEESLO Establezca la siguiente condicion objefivo:

SEGUIENTE™Y _
Pasos y secuencias

Egi:;:‘:fé’;‘fg © Planee Dlsene t;:;rj.cdterizti::as del proceso
idas del proceso

QUE FUNCIONDS ¥
REPITA EL CICLO Medidas de resultado

IMPLEMENTE Y PRUEBE:
PRUEBE LA HIPOTESIS

TRATE PE SEGUIR EL
PROCESCO DE ACVUERDO A LO
PLANEADO.

OCESERVE DE MANERA
PRECISA

Ciclos repetitivos:
Planear, revisar, aprender, y si 85 necesario
ajustar cada paso

Evaluacion y refiexion

general:
¢ Qué aprendimos?

EVALUE: COMPARE EL RESULTADO
REAL CON EL RESULTADOC ESPERADO

Adaptado de Ciclos PDCA de Edwards Deming 137



Evaluacion — evalue la efectividad de |a estrategia

Después de que un ciclo
de prototipo ha
terminado, incluyendo
sus numerosos senderos
de innovacion, es
importante saber cédmo
ha cambiado el contexto
en su amplitud.

La evaluacién se puede
realizar en  distintos
niveles. En esta etapa
sugerimos traducir los
resultados en términos
de la cadena de valor y
el modelo empresarial,
y realizar un analisis
rdpido del impacto sobre
la calidad de vida de los
pequeios productores.

(Expandir?

EN GENERAL, ¢ QUE HEMOS APRENDIDO?

DISENE

—

qunee ](- OBSERVE
Disene VAN
Pruebe DEFINA
o oo A i C 2 EXPANDIMOS ©
A.Ve"gue GENERAL QzléeﬁAMOS UNA
ICIjUSIi'e , oL pLaNEE & INNOVACIONT
mpiemenie
Mida resultados
EvalUe
Documente

¢(Probar un nuevo ciclo
del prototipo?
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Qué hemos aprendido?

i Qué ;Qué ¢Somos mads ; Qué podemos
cambié? funciond? inclusivos? mejorar?
QQo

e + all =
Q- Hlay o= ?
: N/

Area de ¢ El modelo ¢ Las relaciones
innovacion empresarial es mas comerciales son mas
probada rentable, factible y equitativas y
atractivo para duraderas?

nuestros clientes?

Mejorar dareas de
innovacion
existentes o explorar
nuevas dareas.

139



CONTEXTO

SOCIAL ACTIVIDAD Er}to-rno
ECONOMICA publico
gl 32 IS ONG
) ,’a.;,,- (4 & ] Instituciones del Gobierno
CONTEXIO . b : 5 Asociaciones comerciales
ECOSISTEMICO Rt
trabajo "‘x"
hogar v, \
e T . O T N T
sf'-‘gurl.d.ad all'lmentarla s CADENA DE VALOR E ‘//

aptitud
productividad
sostenibilidad
resistencia

diversificacion

e [ DD B

B B e

Modelo empresarlal

e e e e e e e e e e — - .
{/ 5Que impactos resultaron de los \I
I  cambios del modelo empresarial,
! dela calidad de vida de B | = Do
| pequenos agricultores y del A :
I amplio contexto de la cadena de .
' \ valor? 1:: )
N o o o o o o e e e e e e e e e e e e e e e e mmm e e mm e e e e -



Posibles factores de evaluacion en distintas esferas

A continuacidn se presentan algunos factores que se deben tener en cuenta sobre un sistema de monitoreo y evaluacién. Esta lista no
tiene la intensién de ser completa o Unica; mds bien debe ser usada como un insumo para el disefio de un sistema que responde a las

necesidades de los usuarios.

Dentro del modelo empresarial:

Desempeiio General
Efectividad: El grado en el que un sistema logra lo que debe lograr.
Eficiencia : El grado en el que un sistema utiliza los recursos correctamente.

Calidad: El grado en el que un sistema cumple con los requerimientos,
especificaciones o expectativas.

Rentabilidad: La relacion entre ingresos totales (o en algunos casos
presupuesto) y costos totales (o en algunos casos gastos actuales).

Innovacion: ¢ Qué tan bien la organizacién logra inventar productos o
servicios nuevos, mejores o mas funcionales?

Productividad: La relacidn entre los resultados generados por un sistemay
los insumos provistos para crear esos resultados.

Estructura de costos y fuente de ingresos: Tanto la reduccién de los costos
totales o el incremento de los ingresos, como el tipo de costos o ingresos (la
estabilidad y predictibilidad) son de gran importancia.

El modelo empresarial dentro del mercado:

Penetracidn y posicion de mercado
¢Cudl es la participacion de mercado de los productos del modelo
empresarial?

¢éLa participacion de los productos estd incrementando, decreciendo o
es estable?

De la misma manera puede buscarse el segmento de mercado donde
se venden los productos.

éLos productos y servicios del modelo empresarial llegan a un
segmento que es altamente rentable o la rentabilidad es muy
pequeiia?

éel segmento de mercado ha cambiado como resultado de la
estrategia?

Volumen de ventas
Evolucion del volumen total de ventas medido, por ejemplo, en
toneladas.

Valor de las ventas
Valor de las ventas de la cadena de mercado medido en moneda
corriente.

Diferenciacion de producto
Resulta de las estrategias para diferenciar los productos de la cadena
en un mercado especifico lo que les hace ganar ventaja competitiva.



Posibles factores de evaluacion en distintas esferas

Respecto a la calidad de vida de los agricultores de pequena escala

¢Como contribuyen los cambios de estrategia y los caminos de innovacion resultantes al sustento de los agricultores, y cdmo evolucionan estas
contribuciones? ¢Los que se benefician en la cadena de mercado son mujeres u hombres? ¢ Qué poblacién o grupos de ingresos se benefician mas
o menos de las mejoras en la cadena de mercado? ¢Por qué?

Diversificacion de las fuentes de ingreso y estabilidad del ingreso durante el afio
¢Como las actividades de la cadena de mercado afectan la diversidad de ingresos y la seguridad de la poblacién objetivo durante el aifio?

Uso de ingresos adicionales en la cadena de mercado
¢Coémo utiliza la poblacidn objetivo el ingreso adicional generado por la cadena de mercado?
¢Quién decide sobre el uso del ingreso adicional generado por la cadena de mercado?

Generacion de empleo
¢Como contribuye la cadena de mercado a la generacién permanente o temporal de empleo desagregado por género, etnicidad o edad?
De toda la comunidad, équién gana mds de estas oportunidades?

Participacion en la economia local
En relacién con otras actividades econdmicas locales, ¢ cdmo cambia la importancia relativa de la cadena de mercado a lo largo del tiempo?

Participacion financiera de la cadena del modelo empresarial en las estrategias de sustento de la poblacién objetivo

Con respecto a la poblacidn beneficiaria, ¢ Cdmo ha evolucionado su porcentaje de ingresos originados en actividades relacionadas con el modelo
empresarial? Esta medida puede incluir la venta de productos, el nimero de empleos o la reduccién de la compra como resultado de la estrategia
de incrementar la competitividad. Mientras que las ganancias sean positivas, es critico evitar la dependencia sobre una actividad o modelo
empresarial.

Anotaciones sobre la evaluacion de la calidad de vida de los pequefios productores:

1. Esta lista altamente simplificada, debe aplicarse siempre en una forma diferenciada de género para analizar impactos diferentes entre mujeres
y hombres. En algunos casos tiene sentido diferenciar por etnias o edad.

2. Existen muchas perspectivas de evaluacion mds formales y robustas. Si hay recursos disponibles para implementar y hacer uso de esas
perspectivas, esta lista inicial puede ser expandida enormemente. Por ejemplo: http://www.thecosa.org/

3. Enalgunos casos, la lista de arriba puede ser complementada o atin remplazada por herramientas como el indice Progress Out of Poverty ™

(PPI™), desarrollado por la Fundacion Grameen. (http://progressoutofpoverty.org/) e



Posibles factores de evaluacion en distintas esferas

El modelo empresarial normalmente hace parte de una cadena de valor mas larga. Por eso los cambios en el modelo empresarial pueden tener
implicaciones en la cadena de valor. Dos preguntas que le ayudaran a sondear estas incidencias son: (a) éComo los cambios en el modelo
empresarial afectan a la cadena mas amplia (efecto de arrastre)?; y (b) ¢Cédmo los cambios en el modelo empresarial ayudan a diferenciar los
productos y servicios frente a los competidores? La siguiente lista incompleta de potenciales grupos de indicadores puede ser util para hacer

seguimiento a estas implicaciones.
En la cadena de valor

Costos de produccién

La evolucion de los costos de produccién en los distintos vinculos de la
cadena de mercado. ¢Los costos son estables, incrementaron o
decrecieron?

Cosechas por unidad

Evolucién de las cosechas o productividad por unidad, inversién, o
empleo en la cadena de mercado. Por ejemplo, produccién por hectarea
plantada o cantidad de queso producido por litro de leche.

Valor del producto final

Evolucién del valor comercial (en moneda constante) del bien final en la
cadena de mercado. ¢El valor del producto estd aumentando,
decreciendo o es estable?

Rentabilidad

Evolucién de la ganancia neta o bruta para la cadena de mercado. Las
ganancias pueden ser calculadas por cada entrada de dinero como una
forma facil de identificar qué actores obtienen un mayor porcentaje de
los beneficios. éLas ganancias estdan aumentando, disminuyendo o son
estables?

Distribucion de los beneficios

¢Como evoluciona la distribucién del producto o productos finales a lo
largo de la cadena de valor y entre los distintos actores? ¢Quién retiene
la mayor cantidad de valor y cdmo cambia la distribucién a lo largo del
tiempo? Este indicador es de especial interés en proyectos enfocados en
la reduccién de la pobreza.

Mejoramiento de los productos de la cadena:

Hay muchas formas de mejorar una cadena de mercado. Kaplinsky
y Morris (2001) identificaron cuatro trayectorias clave.

1. Mejoramiento en los procesos:

Incrementos de eficiencia en procesos internos de empresas
individuales o entre empresas de la cadena de mercado. Ejemplos
en la cadena de mercado, son las entregas frecuentes y oportunas
de productos con los requerimientos de calidad, asi como la
disponibilidad de los proveedores de servicios para apoyar
innovaciones de mercado impulsadas por la firma lider.

2. Mejoramiento en el producto:

Introduccion de nuevos productos o mejoras en productos
existentes de una forma mas rdpida que la competencia. Esto
implica cambios en los procesos dentro de las empresas y entre
ellas, especialmente en paises en via de desarrollo.

3. Mejoramiento funcional:

Incremento del valor agregado por medio de cambios en las
actividades administradas por la empresa (por ejemplo tomando
responsabilidad de la calidad en la cadena), o del cambio de foco
de actividades hacia distintos eslabones de la cadena de mercado
(por ejemplo, de la produccion al mercadeo).

4. Mejoramiento en la cadena de mercado:
La cadena de mercado se transforma de un producto basico a un
producto procesado de mayor valor.
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Estudio de
caso

HIVOS y ECOM,
Kenya

Herramienta clave #4
El ciclo del prototipo
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Calidad de abajo hacia arriba por HIVOS ECOM en Kenia

Hivos es una ONG holandesa de desarrollo con la misién de
contribuir a un mundo justo, libre y sustentable. Hivos tiene
mas de 20 afios de experiencia en el sector del café. Invierte
mas de 2 millones de euros al afio para mejorar la
sostenibilidad.

Junto con la ONG keniata SMS Limitada (Manejo de Servicios
Sostenibles), Hivos desarroll6 un modelo Illamado
Apalancamiento del Mejoramiento de la calidad (Leverage
Quality Improvement Model). Este modelo tiene un
acercamiento ascendente (“bottom-up”), que en gran medida
depende del agricultor, ya que lo empodera para que él
mismo pueda mejorar su situacion. Algunos pequefios
agricultores logran ser, en promedio, significativamente mas
productivos a través de la adquisicion de mas cultivos. Esos
agricultores pueden ser ejemplo para los otros.

Los agricultores estan organizados en grupos de 50. Ellos
escogen a un promotor hombre o mujer que sea un lider de
opinidn, un agricultor nativo, capaz de negociar, leer y escribir
en inglés. Los agricultores promotores son entrenados en
practicas agricolas y recoleccion de registros, y son
asesorados para el entrenamiento de su grupo. Este
elemento de entrenar al entrenador, hace el modelo
altamente efectivo y eficiente en sus costos porque requiere
recursos limitados para la capacitacidn y soporte, mientras se
puede escalar a cientos y miles de agricultores. Los
promotores son integrados en un proceso de mejoramiento
continuo de la cadena de valor. Basados en los estandares
de calidad ISO, los actores pasan por un ciclo de planear-
hacer-revisar-actuar con reuniones regulares, reportes, y
aseguramiento de los precios con auditorias independientes.
Este proceso asegura que se establezcan metas realistas y
alcanzables para llevar a la cadena a una mejor calidad en
cada ciclo. En el corto plazo, los agricultores son testigos de
los beneficios y permanecen comprometidos al proceso a lo
largo del tiempo.

El modelo de Apalancamiento del Mejoramiento de la Calidad beneficia a todos los actores en
la cadena de valor, aunque los mas favorecidos en forma directa parecen ser los agricultores.
Estos beneficios incluyen:

* Aumento en la cosecha: |a aplicacién de mejores practicas agricolas lleva al incremento de
la cosecha.

* Incremento de la calidad de los cultivos: la aplicacion de mejores practicas, la recoleccion
de informaciéon y la retroalimentacidon de actores en la cadena de valor incrementa la
calidad de los cultivos.

* Incrementan los ingresos: El ingreso de los agricultores aumenta como resultado de un
mayor volumen de venta y altos precios recibidos por una mayor calidad de producto. El
mayor volumen de venta hace que los productores sean menos vulnerables a caidas en el
precio.

: , 'ﬁl@ﬁl
>/ - %mgm%m
93/ T /l\lﬁl %\mgm%m

Resultados de la prueba piloto

SMS Limitada y Hivos empezaron su primera prueba piloto en la region de Nyeri, en Kenia, en
el afio 2006. La inversion total fue de aproximadamente € 295.000 (45 euros en efectivo o en
especie por cada agricultor). Hivos provee el 75% de la financiacién o del conocimiento a
través de una consultoria. SMS brinda tecnologia, capacitacién y administracién local de
proyectos.

Al empezar, con 11.768 agricultores en 4 cooperativas, el proyecto alcanzé un total de 58.435
miembros de familias de agricultores y los resultados fueron convincentes. Después de tres
afios, la cosecha promedio por arbol se habia mas que triplicado, pasando de 1 a 3,5 kg, y el
promedio en el aumento de acciones entregadas como premio fue de entre el 26% y el 85%,
asi el incremento del ingreso de los agricultores resulté ser del 69%.

Otros resultados son el incremento en el nivel de confianza, informacion y eficiencia en la
cadena de valor, ingresos adicionales para los agricultores impulsores, creacion de grupos
estables de agricultores, resolucion auténoma de problemas y mejoramiento en la cadena de
valor por medio del ciclo de planear-hacer-evaluar-revisar. 145



Informacion complementaria
Impulsores, tendencias & implicaciones clav
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Metas

Explore qué tendencias
e impulsores favorecen
o limitan la cadena de
valor y generan
oportunidades o retos.

Ponderar los impulsores o tendencias por probabilidades en una forma

Remover todos los imprevistos que tienen implicaciones para los

Preguntas clave

¢Cudles son los factores clave que impulsan cambios en los mercados a nivel internacional, nacional y local ?

¢En qué direccion llevan estos impulsores al mercado?

Como resultado de estos impulsores, i qué tendencias vemos hoy en el mercado?

¢Esas tendencias son ciertas o inciertas?

¢Qué vinculos de mercado son especialmente influenciados por estas tendencias?

¢Cudles son los asuntos y limitaciones clave que surgen para la cadena ?

¢Qué oportunidades surgen por cada actor principal o por el sistema de negocio de las tendencias actuales?

Perfil

Informacion complementaria
|

Impulsores, tendencias &
implicaciones clave

Lo que no puede hacer

Predecir el futuro de forma precisa
estadisticamente valida.

pequefios agricultores.

Qué puede hacer

Ayudar a entender fuerzas que afectan el desarrollo y las
dinamicas del sistema de mercado, pero que estan mas alla
del control directo de los actores.

Proveer herramientas participativas para desmitificar las
implicaciones positivas y negativas de los impulsores y sus
tendencias resultantes.

Identificar implicaciones diferenciadas y tendencias de los
impulsores clave en distintos actores en el sistema de
mercado, especialmente en los campesinos pobres, mujeres
y familias con tierras pequefias. Esto permite el desarrollo de
procesos a la medida para tomar ventaja o minimizar los
efectos del impulsor y las tendencia en poblaciones
seleccionadas.
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El concepto

En la teoria Los impulsores son factores
y en la practica gue crean cambios, mientras
gue las tendencias son la
direccion del cambio
ocasionado por los

Informacion complementaria #1 impulsores,
Impulsores, tendencias &

implicaciones clave
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Impulsores, tendencias e implicaciones clave

Después de visualizar la cadena de mercado, la red de socios y las
influencias externas como una fotografia estatica (Herramienta Clave #1),
ahora buscamos animar el sistema al incluir las fuerzas que empujan vy
halan, las cuales son definidas como impulsores y tendencias clave. De
esta manera convertiremos la fotografia estatica en un sistema dinamico.

La interaccidén entre impulsores y tendencias, es comparable a un efecto
domind. Los impulsores son los factores que crean cambios, mientras que
las tendencias son la direccion del cambio ocasionado por los impulsores.

Identificar los impulsores clave, analizar las tendencias creadas y combinar
ambos aspectos en el mapeo de la cadena de valor, ayudara a anticipar los
retos y las oportunidades para los actores de la cadena y para los grupos
interesados. Esto le ayudard a saber si esos impulsores vy tendencias
operan en favor o en contra de su sistema de negocio y si el proceso de
cambio por venir apoya la planeacién de las actividades.

éComo afectan los impulsores de mercado y las tendencias a los
diferentes actores en la cadena de mercado?

* La evaluacién de implicaciones clave busca resaltar aquellas areas que
son influenciadas de manera positiva por los impulsores o tendencias
actuales, para que puedan convertirse en una oportunidad y faciliten el
proceso de cambio que viene.

* El otro propdsito es enfatizar en dreas influenciadas de forma negativa
por los impulsores y tendencias, aquellas que puedan implicar
limitaciones, alto riesgo u otros retos para la cadena de valor, aquellas
gue puedan obstaculizar el proceso en general.

Los sistemas agroalimentarios modernos estan expuestos a un sinnimero
de impulsores a escala global y doméstica. La especificacion de tendencias
creadas y sus implicaciones para los actores de la cadena y grupos
interesados, es especialmente importante en términos de la inclusién de
los pequefios productores; también es una tarea Util antes de disefiar una
estrategia de cambio ( Paso 4)

Investigaciones, encuestas,
entrevistas, talleres, lluvias de ideas

Y'Y

IMPULSORES TENDENCIAS IMPLICACIONES
Listar fuerzas impulsoras: Te_ﬂc‘en:ncs Ter_din:xo: rlo‘mbre C/onsecuencios

Ejemplos de IMPULSORES:

°

°

°

Cambios en la demanda de los clientes
Globalizacién

Crecimiento del ingreso

Crecimiento de la poblacidn
Urbanizacién

Liberalizacién del mercado
Tecnologia.

Ejemplos de TENDENCIAS:

Crecimiento en el comercio de comidas de alto valor

Incremento del conocimiento del consumidor sobre la calidad y
seguridad del alimento

Dominio de los minoristas en la cadena de suministro.

Crecimiento importante de las marcas de comida, certificaciones y
estandares

Aumento de la contratacion en finca

Aumento del enfoque de sostenibilidad en el negocio y la agricultura.

Fuente: “Chain-Wide learning for Inclusive Agrifood Market Development: A guide to multi-stakeholder processes for linking small-scale producers to modern markets.” Sonja Vermeulen, Jim 149
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Impulsores, tendencias e implicaciones clave

éComo afectan los impulsores del mercado vy las
tendencias a los diferentes actores en la cadena de
mercado?

* La evaluacion de implicaciones clave busca resaltar aquellas
areas que estan influenciadas positivamente por los impulsores
y tendencias actuales, considerando que ellos pueden
convertirse en una oportunidad que facilita el proceso de
cambio por venir.

* El otro propdsito es el de enfatizar las areas que estan siendo
influenciadas negativamente por los impulsores y tendencias,
considerando que pueden ser una limitante, un alto riesgo, que
pueden representar otros retos para la cadena de valor e
incluso obstaculizar el proceso de cambio en general.

Ejemplos de oportunidades para los actores

Co-Inversion en
medidas de “mejora”

¥ S

@

Ejemplos de RETOS PARA LOS ACTORES

Adaptar la estructura

de la cadena de
suministro y sus
relaciones

Asricultores :> Comerciantes :> Procesador /
s / agregados Exportador |::>

Altas demandas de calidad y preferencias del consumidor
Ausencia de un entorno de politicas publicas propicias para
el apoyo de la inclusién de los pequeiios agricultores a nivel
municipal

Los agricultores tienen un bajo poder de negociacidn en los
mercados o las organizaciones de productores son
demasiado débiles como para comprometerse con los
mercados modernos

Desequilibrio en la informacién del mercado.

Las cantidades de producto del agricultor son pequeias y no
hay continuidad en el suministro. Es necesario mejorar la
productividad y disminuir los costos de produccién,
incluyendo los altos costos de los insumos.

Fallas en el mercado financiero para suplir las necesidades de
los productores a pequefia escala, incluyendo la dependencia
del crédito tradicional.

Adaptar practicas de

compray propuestas de

producto

Mayorista/ Fabricante de

Importador

] :> [ alimentos / minorista

|
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Impulsores, tendencias e implicaciones clave

Impulsores, tendencias y retos en la cadena de valor de productos lacteos en India

ﬂvpulsores clave: \

Incremento de los ingresos — diversificacion
de la dieta

* Crecimiento de la poblacion

* Concientizacion sobre la calidad

* Liberalizacion comercial

* Ventaja comparativa/competitiva

* Instrumentos para aliviar la pobreza

* Oportunidades de exportaciéon/ amenazas de
importacion

* Incentivos y politicas gubernamentales

K Gran poblacion vegetariana /
ﬁ' endencias: \

*  Ampliacion

* Incremento de las importaciones y
exportaciones

* Crecimiento del tamafio del mercado
doméstico

* Incremento mundial de los precios

* Entrada de actores del sector privado

* Incremento de la proporcion de actores o
grupos organizados

* Incremento del énfasis en calidad y
seqguridad de los alimentos.

Actor de la
Cadena:

Productor
(pequeiio)

Intermediarios

Procesadores

Mayoristas y
minoristas

Supermercados

Consumidores

Retos:

Acceso al mercado, tecnologia, crédito, insumos y
servicios

Bajo poder de negociacion

Competencia: fincas grandes e importadores.

Pérdida de su medio de sustento
Recuperacion de las pérdidas.

Competencia (global, local)
Acceso a tecnologias, capital y mercados
Suministro de materiales en bruto.

Competencia con cadenas modernas
Logistica y manejo de la cadena de suministro.

Proveedor de materiales en bruto (calidad, cantidad,
precios).

Seqguridad de los alimentos
Precios
Disponibilidad consistente.

Fuente: “Chain-Wide learning for Inclusive Agrifood Market Development: A guide to multi-stakeholder processes for linking small-scale producers to modern markets.”
Sonja Vermeulen, Jim Woodhill, Felicity Proctor, Rik Delnoye. IIED, Wageningen International and Regoverning Markets, 2008




Informacion complementaria
Las tipologias de los modelos empr
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Meta

Entender las caracteristicas de
los modelos empresariales
incluyentes que son tipicos
para la inclusién de pequefios
productores, esto
dependiendo de la estructura
de la cadenay del punto de
inicio de la negociacion.

Preguntas clave

¢Qué opciones para la inclusion de los pequefos productores pueden ser impulsadas por ellos mismos, por

los intermediarios, o por la firma lider?

¢Qué limitaciones o beneficios surgen de los actores involucrados?

¢Cudles son las implicaciones de las cadenas de valor administradas de manera tradicional?

Perfil

Informacion complementaria
#2

Las tipologias de los
modelos empresariales

Lo que no puede hacer

Garantizar un cambio en la estructura de poder existente.

Proveer ejemplos especificos de todos los modelos empresariales que se

puedan encontrar.

Lo que puede hacer

Ofrecer mecanismos para entender la posicion de los
productores de pequefia escala, de las pequefias (pymes) y
medianas empresas, y de los compradores en una cadena de
mercado particular.

Asistir en la identificacion de puntos de apalancamiento para
lograr una mayor eficiencia e inclusién en el mercado.

Ayudar a entender los impulsores, las implicaciones de las
organizaciones y de las relaciones comerciales tipicas.

Ayudar a entender los puntos por donde puede iniciarse el
proceso de mejora, las limitaciones y las opciones de cambio
dentro de los modelos empresariales incluyentes.

Ayudar a identificar patrones y entender cémo otros modelos
empresariales con caracteristicas similares, han sido usados para
impulsar la inclusién de los pequeios agricultores. 153



El concepto

En la teoria
y en la practica

Informacion complementaria #2
Las tipologias de los

modelos empresariales

Las tipologias de los modelos
empresariales distinguen las
dinamicas en la cadena de valor
por la fuerza que esta impulsando
el proceso de inclusion de los
pequenos productores.
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Tipologias de los modelos empresariales: resumen

Para comprender las organizaciones y las relaciones comerciales
tipicas de los modelos empresariales incluyentes, vamos a discutir
varias tipologias de negocio, sus implicaciones clave, retos y
oportunidades de innovacién.

Esta seccion resalta algunas caracteristicas tipicas de los modelos
empresariales incluyentes dependiendo de la estructura de la cadena
y los puntos de entrada de la negociacion.

En donde son los actores existentes en la cadena quienes inician los
esfuerzos para establecer vinculos con los mercados, tienden a
formarse estructuras informales en las que los comerciantes o
agricultores-comerciantes ocupan un rol critico como proveedores de
servicios y juegan un papel fundamental en la labor de conectarse al
mercado.

En muchos casos el intermediario forma parte de la comunidad rural y
tiene conocimiento especializado, bienes importantes o contactos que
facilitan el vinculo comercial, pero también brindan asistencia social
en épocas de crisis. Los modelos informales de vinculacién al mercado
son muy comunes en todo el mundo, aunque hay poco conocimiento
sobre su funcionamiento.

Un enfoque mas tradicional es el de la organizacion de pequefios
agricultores, inducido por agentes externos o por una combinaciéon
entre estos agentes y los pequefios agricultores.

Las organizaciones de productores inducidas externamente, parten de
la suposicion de que las vinculaciones comerciales existentes no son
efectivas en términos de su funcionamiento y equidad, y que es
necesario desarrollar nuevas habilidades y conocimiento para facilitar
vinculos a mercados que favorezcan a los pequefios productores.

Estas intervenciones frecuentemente son lideradas por organizaciones
de desarrollo y son apoyadas por donantes, aunque existen varios
ejemplos de organizaciones inducidas externamente desde iniciativas
del sector privado, como la agricultura por contrato.

Un elemento critico es que la intervencion tiene un enfoque claro y
consistente en el desarrollo del negocio, y cuenta con una linea de
tiempo que determina cuando se va a retirar el apoyo externo.

Independientemente de si el modelo estd basado en actores y
habilidades existentes o si es introducido, estos modelos pueden ser
agrupados dependiendo de su punto de entrada a la negociacién.

Los modelos se inclinan hacia cuatro categorias generales:

* Los que son impulsados por los productores

* Los que son impulsados por los compradores

* Los que son impulsados por una intermediacion

* Los que son impulsados por un “agente ético”.

IMPULSADO POR UN "AGENTE ETICO"

N
/
[
| IMPULSADO POR LOS IMPULSADO POR LOS IMPULSADO POR LOS
| PRODUCTORES INTERMEDIARIOS COMPRADORES
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i @@
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| Co-inversién en estrategias Adaptando la estructura y
\ de mejoramiento las relaciones de la
\ cadena de suminisiro

Apdaptando las prdacticas
de compra y la propuesta
de producto
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Implicaciones de una cadena de mercado dominada tradicionalmente

El sector agroalimentario estd construido, tradicionalmente, sobre una propuesta de valor exclusivamente para el consumidor, con altos
estandares de seguridad y calidad, precios bajos y confiabilidad en la provision. Normalmente esta propuesta de valor es alcanzada a pesar de los
retos tipicos a los que se enfrentan los pequeios agricultores, tales como un grupo numeroso de productores, unidades productivas dispersas
con diferentes fuentes de sustento, bajo acceso a servicios, financiacién e informacidn limitadas y funcionamiento en economias informales.
éCuales son las implicaciones de estas tipicas cadenas de mercado dominadas por los compradores y comerciantes?

éiComo la estructura de poder de Generalmente los Compradores quieren una oferta de largos volimenes, procesos estandarizados
diferentes modelos empresariales estd y requerimientos minimos de manejo y, ya que varios modelos empresariales tienen poca

afectando los procesos de innovacion? flexibilidad, las intervenciones deben ser de bajos costos de transaccién que no comprometan la
. Toma de decisiones calidad, seguridad y legalidad de los productos y procesos. El principal punto de apalancamiento es
. Negociacion a nivel del comprador, proveedor de primer nivel o gerente de marca, por lo tanto, las soluciones al
. Implementacion menos deben ser de bajo costo y riesgo. Dado los bajos costos de transaccién y la posibilidad de
. Gobernabilidad una transferencia efectiva de capacidades, a menudo el sector privado prefiere trabajar con
. Manejo de informacidn productores organizados a pesar de que se incremente el poder de negociacidén que estos pueden
. Manejo de precios ejercer como grupo.

. Facilitacion

Productor Intermediario Firma Lider

SociosCieve ' | Actdades Ciave

Proguests de- 3 Relacitn ") | Segmentos De 7 Soclas Clave i Actividades Clave Proguesta de 3 Relacidn ) | Segmentos De 2 Soclos Clave 5 Actividades Clave Propuesia de. 3 Relacitn ") | Segmentos De
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Estructurs Da Costos P B Estructurs Do Costos Fuante De gresas - ~Estructurs Da Costos Fuarta De ingresas

1

En una cadena de suministro dominada por el intermediario, actores como los procesadores, transportadores, o mayoristas
tienden a tener mas poder sobre las decisiones, implementacion y gobernanza, y manejan informacion critica acerca de
actividades que se realizan en los eslabones anteriores y posteriores de la cadena. A pesar de lo atractivo que resulta “cortar a
los intermediarios”, una organizacion de venta directa puede generar altos costos de transaccién para los actores del sector
privado y generar resultados mixtos. Segun esos costos, un modelo empresarial que funcione con intermediarios tradicionales
0 nuevos, puede ofrecer una oportunidad rentable en un mercado competitivo con alta sensibilidad de precios.
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Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

La integracion del agricultor de pequeia escala en la cadena de valor, puede tener distintos puntos de entrada e impulsores
dependiendo de la estructura de la cadena de suministro.

Modelo empresarial del productor Modelo empresarial del intermediario Modelo empresarial de la firma lider
R e N G P ] P e e R P ] =] soincors g | o | pretnce (7 | gt )| ggmmenoe
Esructurs De Gostos | e ootmeon \; Estructura D Costos £ | Frenevetrescs \; Estructurs De Costos L p| Fomrte pe narescs \:

Inclusion de pequefios productores Inclusion de pequefios productores Inclusion de pequefiios productores
impulsada por el agricultor impulsada por el intermediario impulsada por la firma lider
éQuién? ¢é Quién? éQuién?
Empresas que son propiedad de agricultores Intermediarios de la “nueva” generacion Marcas de consumidor o minoritas.
(cooperativas, asociaciones, corporaciones, (procesadores, exportadores, proveedores de
etc.). servicios, mayoristas, comercializadores o éPara qué?
actores comerciales). Asegurar la oferta, la seguridad y la calidad
éPara qué? Responsabilidad Social Empresarial (RSE)
Participacion de mercado éPara qué? Licencia para operar.
Posicién estable de mercado Para equilibrar las necesidades de los
Generacion de flujos estables de ingresos. agricultores de pequefia escala y las éComo?
realidades de los mercados modernos en (1) Integracion hacia atras: la firma lider
éCémo? términos de calidad y volumen. organiza la produccion
(1) Profesionalizdandose como una (2) Agricultura por contrato
organizacion auténoma ¢Como? (3) Comercializacion directa.
(2) Asocidndose econémicamente con su (1) Elintermediario organiza la produccién
comprador, comercializador o (2) “Intermediario social”.
procesador.
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Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

/ - Modelo empresarial del Modelo empresarial del Modelo empresarial de la
{ productor intermediario firma Lider
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“El agente ético

Un agente ético
compromete a las
dos partes de la
cadena y facilita
el didlogo, al
mismo tiempo
que reconoce las
habilidades de los
proveedoresy la
demanda del
comprador.

PERFIL de un agente ético:

Los agentes éticos necesitan tener una visiéon y un alcance global de la
cadena

Necesitan entender el modelo y la red del proveedor, asi como el apoyo y
mejoramiento necesario para servir a un comprador mds formal y
exigente

Los agentes de ética y los actores de la cadena necesitan desarrollar un
producto competitivo

Los agentes de ética efectivos saben ser creativos para encontrar
soluciones

Los agentes de ética suelen agregar valor sin entregar el producto.
Deben tener habilidades comerciales y de desarrollo.

Limitaciones:

Costos: Pueden requerir fondos adicionales o subsidios

Elrol de la ONG no es claro.

El agente ético todavia debe convencer a los compradores o al sector
privado sobre la relevancia de su rol.

Fuente: Buxton, Vorley, Homer & van Bragt, The role of ethical agents

N
\
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Los agentes éticos juegan un rol de
mediacion, facilitan el proceso de
colaboracién de la cadena para llevar al
mercado un producto o servicio. Los
agentes tienen habilidades,
conocimientos y/o relaciones necesarias
para jugar este rol. Normalmente son
expertos de la industria que entienden
las peculiaridades del mercado del
sector en el que estan operando. Los
agentes utilizan sus redes en el sector
para recoger informacion, crear
confianza y construir nuevos vinculos
entre actores de la industria, ya que es
crucial mantener relaciones fuertes con
actores clave. Ademas, los agentes
éticos tienen una fuerte motivacion
para asegurar un impacto positivo de
desarrollo en estas nuevas relaciones de
mercado. Aunque los agentes no
manejan el producto, es probable que
le agreguen valor y asuman algun
riesgo. Las amenazas para el agente
tienden a basarse en asuntos de
reputaciény relaciones, dado el riesgo
que involucra llevar al mercado un
producto competitivo y mantenerlo alli.
Otro aspecto a tener en cuenta es que
los agentes éticos no son el Unico tipo
de actor adicional necesario en un
negocio inclusivo y que las
intervenciones que usan los agentes
éticos necesitan una estrategia de
salida. 158



Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

Paralos
pequeiios
agricultores

¢Cudles son los incentivos para la
inclusion de pequefos agricultores?

Incremento en la resiliencia (por ejemplo, mercados
seguros y estables proveidos por mercados modernos)
Aumento en las ganancias como consecuencia del
incremento en el acceso a primas por alta calidad,
productos certificados y mayor productividad gracias a
mejores practicas agricolas.

Otros incentivos incluyen: localizacién geografica
(proximidad a los compradores), pertenencia a una
asociacién, acceso al agua e infraestructura de irrigacion, a
insumos, opcién de manejo de riesgo y crédito, acceso a
informacién y conexion con exportadores.

¢Cudles son los retos para la inclusion de
pequenos agricultores?

Los pequefiios agricultores seran incluidos o excluidos
de la cadena de valor dependiendo de sus habilidades
para realizar los cambio necesarios en términos de
tecnologia, administracién y organizacion.

¢Qué es lo que los aleja de alcanzar todo su potencial?
* Conocimientos y habilidades limitadas

* Falta de acceso a financiacidon adecuada

* Falta de informacion de mercado

* Regulaciéon no efectiva

* Mala infraestructura.

Para el negocio
(intermediarios,
firma lider)

A través de la provisidn asegurada se logra incrementar la
productividad, mejorar la capacidad de reaccion ante las
presiones de los clientes, y reducir los riesgos
operacionales y de reputacion.

La atraccion de nuevos clientes y diferenciacion de marca.
Proveer transparencia y consistencia de la oferta

Tomar ventaja de las facilidades de procesamiento y costos
hundidos en infraestructura.

Jenkins, Ishikawa (2012), Scaling up inclusive Business
Wegner, Wageningen UR Centre of Development innovation
Unilever Sustainability statement “Why inclusiveness matters for our business?”

Las companias deben adaptar su cultura corporativa a
las necesidad de los pequefios agricultores.

¢Qué impide que las compaiiias se acerquen mas a los
agricultores?

* Expectativas de tiempo no realistas para alcanzar la
escala

* Carencia de acceso a financiaciéon adecuada

* Dificultad para adaptar el nuevo modelo empresarial
a nuevos lugares y escalas de operacién.

* Carencia de socios apropiados en nuevos lugares

* Poco compromiso dentro de la empresa

* Costos a corto plazo contra beneficios a largo plazo.



Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

La organizacion de la produccion, una estrategia clave

La organizacidn de la produccién es fundamental para superar los costos asociados a la dispersidon de productos, deseconomias de escala,
falta de acceso a tecnologias de la informacion, a financiacién; volumen y calidad inconsistente, poca trazabilidad y manejo del riesgo. La
produccion podria ser organizada propiamente por los productores, por las compafiias del consumidor final, por los intermediarios

(mayoristas, comerciantes, exportadores) o por un agente externo como una ONG.

Tipo

Impulsado por los
productores

Impulsor

Productores a pequeiia escala

Productores a gran escala

Objetivos

Nuevos mercados

Precios mas altos

Estabilizar la posicion de mercado
Volumenes adicionales de suministro

Impulsado por los
intermediarios

Procesadores
Mayoristas
Exportadores

Asegurar la oferta
Proveer a clientes mas exigentes

Impulsado por la firma
lider

Marca minorista o
marca del consumidor

Asegurar la oferta

Impulsado por el
agente ético

ONGo
Consultor externo

Hacer funcionar los mercados para
el desarrollo regional de los
pobres

Fuente: Business models that are inclusive of smallholder farmers, Vorley, Lundy, MacGregor
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Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

Otras estrategias: éComo los productores pueden impulsar los procesos de inclusion de

pequenos agricultores?

.

Los productores organizan la ofertay la
intermediacion es integrada en el
modelo empresarial de los productores.

Limitaciones

Altos costos de transaccion

Baja capacidad de gestion

Bajo nivel de informacién sobre el
cliente.

Beneficios

Costos reducidos para el control de
calidad y cantidad

Negociacion mejorada

Resiliencia y adaptabilidad mejorada
Construccion de capacidades y confianza
Limitacion del comportamiento
oportunista.

J

.

Estrategia

Agricultura por contrato

Modelos que funcionan a través de
agricultores lideres.

Limitaciones

Bajo nivel de informacién sobre el
cliente

Altos costos de transaccion.

Beneficios

Fortalecimiento de las relaciones en la
cadena

Construccion de la capacidad de
liderazgo

Prevencion de ventas fuera del contrato
a través de acuerdos formales e
incentivos

Imponer controles de calidad.

4 N N [
Profesionalizando una Asocidndose econémicamente Programa de certificacion
organizacion autonoma con actores de eslabones Estrategia
posteriores en la cadena Coordinar, compartir informacion,
Estrategia (comerciante, mayorista, detallista) mejoramiento/actualizacion.

Limitaciones

Los altos costos de la licencia la hacen
accesible a un nimero limitado de
productores

Costos recurrentes

Favorece a productores con recursos
Asunto de dependencia: No necesariamente
genera capacidad técnica

Impactos modestos en los estilos de vida.

Beneficios

Gestion mejorada

Provision de servicio

Mejoras en el flujo de informacién
Mejoras en la trazabilidad

Facilita la medicion

Fuerte reconocimiento de marca
Ganancias potenciales en productividad

\agricola y manejo ambiental.

Inversién del sector privado en productividad

J

Fuente: Business models that are inclusive of smallholder farmers, Vorley, Lundy, MacGregor
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Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

Posibles estrategias impulsadas por el intermediador

para generar procesos de inclusion de pequenos agricultores

4 / N\ ™\
El intermediario A Los exportadores contratan Las asociaciones globales Una nueva generacion
organiza la produccion directamente con agricultores de intermediarios
o con productores externos Estrategia
Estrategia Asociaciones con ' Estrategia .
Profesionalizacién por E . intermediarios globales mas Modelols empresanales de
; A strategia sofisticados. doble via, hacia compradores
medio de la actualizacion Contratos. - .
técnica de lared de it y hacia productores.
-, imitaciones
produceion. Limitaciones Procesos operacionales Limitaciones
Limitaciones Contratos obligatorios cuando inflexibles Baja ﬂe?dbilidad, yiabilidad
La contratacién directa :gzs;s:;osudeeéner;?go son Callda.d Zlestandares no ::gfer:::f::lﬁzﬁ;addii ..
puede tener altos costos contratado. :eﬁocolla es _ | e enerneue
de transaccién Poca transparencia ta ade .transparenaa en las y go.
Puede generar resultados Débil capacidad d "y ransacciones. .
. pacidad de gestion Beneficios
e Alto riesgo Benefici Flujo de informacién en
Débil capacidad de Pocos vinculos verticales ene ICIOS, . .
estion ) - A Apoyo logistico doble via
ilto riesgo. Pocos incentivos para innovar. Aumento en la eficiencia Certificacion con trazabilidad
. Incentivos para mejorar los Desarrollo de capacidad
Beneficios f:::;':;?:tos reducen el proo! u.cto.f./ procesos y el institucional.
La eficiencia en la cadena riesgo de la escasez periddica fﬁrwc;o tecmlco d
puede beneficiar el de la volatilidad de precios. nenos -c?n 08 compradores
procesamiento o la venta y P Informacién de mercado.
al por mayor.
AN - L J
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Hacia alternativas empresariales mas incluyentes

Posibles estrategias impulsadas por la firma lider
para procesos de inclusion de pequenios agricultores

4 ) 4 N\
Adaptacion de términos La firma lider organiza
y/o estandares la produccion

Estrategia Estrategia
Adquisicién preferencial de Desde una estrategia de
productos de pequeiios “empuje” a una estrategia de
agricultores “traccion”.
Estandares de adquisicion
adaptados (volumenes menores, Limitaciones
pronto pago, etc.) Los altos costos de transaccion
Provision de sistemas de solo justifican una produccidn
monitoreo para facilitar la organizada por la firma lider
comunicaciony la medicién. cuando se trata de productos
de alto valor
Limitaciones Técnica y logisticamente
Puede poner en peligro la exigente.
compra al por mayor.
Beneficios
Beneficios Influencia directamente las
Facil de implementar para la practicas de producciény el
firma lider. manejo de la finca
Acceso potencial a productos
de alta calidad que otros no
pueden asegurar.
- J I\ J

4 N\
Contratacion con

proveedores

Estrategia

Los proveedores de primer nivel
lideran el desarrollo del
programa

Limitaciones

Deben tener bajos costos de
transaccion

No debe comprometer la calidad,
la seguridad y la legalidad.

Beneficios

Oferta asegurada

Facil de implementar para la
firma lider.
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Estudios de caso: Impulsado por la firma lider

Red impulsada por el agricultor- Hortifruti en
Centroamérica

Hortifruti se especializa en la venta al por mayor de frutas
frescas y vegetales para Wal-Mart en Centroamérica.
Hortifruti trabaja con una variedad de proveedores de
vegetales en Honduras y Nicaragua, y usualmente adquiere
productos de cooperativas de agricultores ya existentes. Sin
embargo, han experimentado dificultades significativas con la
subcontratacién de procesos de reclutamiento de personal,
ya que han sido procesos largos de toma de decisiones.

Como resultado, Hortifruti Honduras ha desarrollado vy
promovido un modelo de organizacién “liderado por los
agricultores”. La organizacion Identifica y construye las
capacidades de los productores para que puedan responder
a las necesidades de calidad de una manera consistente.
Después de mostrar esta capacidad, los agricultores lideres
reciben mas pedidos de productos nuevos y tradicionales, y
son invitados a trabajar con agricultores vecinos para
abastecer la demanda. El agricultor lider provee acceso a
tecnologia, a asistencia técnica y al mercado, asi como
algunos servicios integrados. El costo de estos servicios son
recuperados por medio del margen de ventas. La expansion
de este modelo es orgdnico y depende de la identificacidn de
nuevos productores lideres; es de bajo costo, facil de escalar
y sostenible.

Lundy, M. (2007). New Forms of Collective Action by Small-Scale
Growers. Input for the World Development Report 2008. Santiago,
Chile: Rimisp. (http://www.rimisp.org/getdoc.php?docid=9855).
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Estudio de caso: Impulsado por el productor

Cuatro Pinos, Guatemala

Cuatro Pinos es una cooperativa exitosa con cerca de 30 afios de
experiencia en el negocio de la exportacion de vegetales.
Recientemente, la cooperativa ha tenido éxito en la apertura de
grandes mercados para diversos productos vegetales frescos en
los EE.UU. por medio de una alianza con mayoristas
especializados y varios minoristas. La demanda existente
sobrepasa significativamente la capacidad de los miembros de la
cooperativa, por eso se requeria la integracion de nuevos
productores, organizaciones y regiones. Para alcanzar tal objetivo,
en nichos favorables Cuatro Pinos identifica grupos de
agricultores existentes, incluyendo asociaciones, cooperativas y
redes de agricultores lideres. Luego trabaja con ellos para probar
esquemas de produccién y contratar a aquellos que muestran
habilidad para lograr las metas de cantidad y calidad. La
cooperativa firma un contrato juridicamente vinculante con el
grupo de productores, en el que especifica cantidad, calidad y un
calendario de produccion y un precio anual fijo para el producto.
También proporciona crédito en forma de insumos y asistencia
técnica, el cual es descontado después en los primeros despachos
de producto. Cuatro Pinos proporciona apoyo comercial vy
organizacional a sus socios para incrementar su eficiencia y el
acceso a fondos adicionales de distintas fuentes para la
realizacion de actividades de desarrollo. En el 2006 los socios de
Cuatro Pinos consiguieron US $ 1,7 millones para inversiones en
irrigacion, almacenes de empaque, educacion y vivienda. A través
de este modelo, Cuatro Pinos ha logrado una tasa de crecimiento
anual del 50 % en exportaciones de vegetales durante los Ultimos
tres afos y se expandié, de 560 miembros productores, a una red
de mas de 2000 familias. Casi todos los productores en la nueva
red son de regiones con niveles de pobreza mayores que el
promedio nacional y con acceso limitado a la tierra.
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Estudio de caso: Impulsado por un agente ético

Negocio de flores frescas en Kenia

Wilmar Agro Limitada es una compafiia Keniata que acopia flores de 2500 pequefios productores contratados para subastas de flores en Holanda. Esta
organizacion trabaja bajo un esquema de agricultura por contrato altamente inclusivo. Aunque es una empresa con animo de lucro, el duefio tiene una fuerte
inclinacién social y esta invirtiendo en el bienestar de los productores con una red de dedicados agentes de extensidn, cuentas bancarias para cada cultivador y
reuniones mensuales de productores.

El cultivo de flores es de alto valor relativo y, en comparacion con las flores que crecen bajo techo o en escala industrial, las flores de “verano” del sistema de los
pequeios agricultores son de bajo riesgo y costo. Los pequefios agricultores necesitan dedicar solo un cuarto de acre de su finca al cultivo de flores para lograr el
valor equivalente a mas de dos acres de té, el cultivo mas rentable que le sigue. Por estas razones, un creciente niumero de agricultores se han enfilado en el
cultivo de flores.

Sin embargo, el desarrollo de la organizacién fue limitado por su mercado. Las subastas holandesas establecieron precios basados en la oferta y la demanda —
mas cultivadores y mas volumenes significaban precios mas bajos para todos. Wilmar Ltda. necesitaba nuevos mercados. En ese momento, ASDA, una cadena de
supermercado del Reino Unido, se intereso en iniciar una relacion comercial con la organizacién.

Esta relacion fue apoyada por tres agentes éticos: un experto minorista, un experto en cadenas de valor de flores, y el Instituto Internacional de Medio
Ambiente y Desarrollo (IIED), quienes fueron responsables de que las decisiones comerciales también consideraran los medios de sustento de los cultivadores.
Para hacer el cambio de aprovisionar al por mayor a aprovisionar al detal, un pequefio proveedor como Wilmar debe innovar tanto en los productos como en los
procesos. Sin embargo, Wilmar ha construido una fuerte capacidad para proveer a los mercados de subasta, ya que la compafiia no tenia toda la capacidad
necesaria para proveer a un mercado minorista. Esto fue evidente en la experiencia piloto de 15 semanas en el afio 2010, que fue bastante exitosa para poner
productos en las tiendas y para obtener una respuesta de los clientes, sin embargo, la oferta fue obstaculizada por la ausencia de sistemas y procesos para
administrar apropiadamente el volumen, la calidad y las comunicaciones. Sin calendario de producto, revisiones de disposicion o control de calidad, los
productos no siempre llegaban a tiempo, en el volumen indicado o con la calidad y madurez que se requeria.

En cada etapa del proyecto los agentes éticos intervinieron para ayudar a alinear los modelos empresariales. Sus principales aportes fueron:

» Desarrollar una oferta de producto Unico, que fuera comercialmente viable y compatible con modelos empresariales basados en el pequefio agricultor de una
pyme, que se distribuyeran los riesgos y premios justamente y que se reflejaran los modelos empresariales de cada actor de la cadena.

* Incrementar las capacidades de las pymes para que respondan al modelo empresarial del minorista, esto a través de una vision a largo plazo con respecto a la
salida de los agentes éticos.

Intervenciones especificas de los agentes éticos especializados en cadenas de suministro de flores:

* Gestionar la transparencia de la comunicacién

* Comprometerse en actividades de construccidn de confianza y de relaciones entre compradores y proveedores
* Proveer acceso a informacion de mercados que de otra forma estaria fuera del alcance o seria muy costosa

* Desarrollar sistemas y logistica relacionada con el producto

* Identificar brechas en las habilidades de los cultivadores y trabajar para resolverlas internamente

Wilmar establecié otra compafiia llamada Africa Flowers para aprovisionar a los clientes minoristas directamente. Esta fue una forma importante de asegurarse
de que el personal y los sistemas se estaban dedicando al nuevo mercado. En esencia se trata del mismo negocio, con bastante personal traido de Wilmar e
inicialmente con el mismo modelo empresarial. Con el apoyo de los agentes éticos, Wilmar y el gigante minorista estadounidense Sam’s Club, han tenido éxito en
alinear sus modelos empresariales para ampliar la oferta de productos florales de Wilmar Ltda. a mds de 100 tiendas de Sam’s Club en los EEUU desde julio de
2011.
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Tipico modelo empresarial de una organizacion de productores autonomos

Socios clave a/‘\%

Proveedores de
suministro
(organizados en
una asociacion)

Proveedores
independientes
(para provision
adicional)

Actividades
clave

- Servicios para asuciadok

- Negociacion con
intermediarios

- Almacenamiento

- Manejo de riesgo de
mercado

- Eliminacion de
intermediarios

- Provisién de insumos

- Provision de créditos

- Provision de informacion

Recursos clave

Poder de
compra

Infraestructura
(almacenamiento,
mejoras, procesamiento,
transporte)

Propuesta de valor
)

Para miembros:

- Mejor precio de
venta

- Ingresos estables
- Mercados seguros
- Valor adicional

- Insumos mas
econémicos o de
mejor calidad
(quimicos, semillas
etc.)

- Solidaridad / poder
de negociacion

. [N

ara clientes:

- Valor agregado para
productos
- Confiabilidad y calidad

Relacién con
clientes

\N

Informal

Canales

Venta por
intermediarios

Comercio directo a
mayoristas y
exportadores (para
grandes organizaciones
de productores)

Segmento de mercado

Mercado de
masas?

Nicho de
mercado?

Estructura de costos

Altos costos de transaccion para

crear liderazgo , confianza y

Infraestructura

disciplina (para imponer ventas por

fuera del contrato)

Fuentes de ingresos

Venta de
productos

Venta de servicios (por
ejemplo transporte)

Organizacion de
productores:

Las bases

Para competir en mercados
de alta calidad, la produccion
de varias fincas pequefias
debe parecérsele al
comprador a la de una finca
grande.

La adquisicidon de productos
por medio de productores a
pequeia escala, esta plagada
de altos costos de transaccion
relacionados con demandas de
calidad, seguridad, integridad,
legalidad, fiabilidad
(incluyendo la venta por
fuera del contrato)y
estandares de los salarios.

A menos que se trate de un
producto estandar de masa,
los productores siempre
deben estar asociados para
lograr una vinculacién exitosa
a los mercados modernos, ya
que esto solo funcionard con
productores organizados.

Sin embargo, la mayoria de
productores de pequeiia
escala no estan organizados
formalmente en unidades
econdmicas.
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Razones tipicas por las cuales los pequenos agricultores tienen
dificultades para llegar a mercados formales

Socios clave -~ | Actividag ropuesta de valor Relacién con Segmento de mercado
& clave clientes
La gestion y la capacidad

de liderazgo son débiles

- Servicios para asociado:

- Negociacién con .
intermediarios Para miembros:

Proveedores de

L. - Almacenamiento
suministro - Manejo de riesgo de - Mejor precio de Mercado de
(organizados en MEEEED venta masas?
N - Eliminacion de - Ingresos estables :
una asoaacuon) intermediarios - Mercados seguros Las relaciones

en |la cadena
son débiles

- Provision de insumos
- Provision de creditos
- Provision de informacion

- Valor adicional
- Insumos mas
econémicos o de

mejor calidad t

(quimicos, semillas .
etc.) Canales Nicho de

- Solidaridad / poder )
de negociacion % mercado?

Proveedores
independientes
(para provisién
adicional)

Recursos clave

Venta por
intermediarios

Poder de
compra

. N

ara clientes:

Bajo nivel de
informacion sobre
los clientes

- Valor agregado para

Comercio directo a

Infraestructura productos )
(almacenamiento - Confiabilidad y calidad mayoristas y
mejoras, procesamiento, — exportadores (para
transporte) » grandes organizaciones
Calidad de productores)

Estructura de costos Fuentes de ingresos

Altos costos de
transaccion

Altos costos de fransaccién para
crear liderazgo , confianza 'y
disciplina (para imponer ventas por
fuera del contrato)

Venta de Venta de servicios (por
productos ejemplo transporte)

Infraestructura
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Sin embargo, este enfoque
NO ES UNA BOLA MAGICA

« Facilita una relacion mas aterrizada entre
procesos de desarrollo y procesos
empresariales, por eso favorece la claridad
de lo que se busca, tanto desde lo social
como desde lo empresarial.

« Complementa, pero no reemplaza, trabagjos
de cadenas de valor, competitividad o
desarrollo del sector.

« Constituye un juego adicional de métodos
y herramientas que puede apoyar el
proceso de desarrollo agroempresarial
rural. Aligual que con ofras herramientas,
es posible manejar mal este concepto o
aplicarlo de manera superficial.
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