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RESUMEN

En el distrito Peruano de Marcapata, ubicado en la region de Cusco, se cred desde hace 6 anos
la Asociacién de familias Alpaqueras Apu Pachatusan. Esta organizacion se ha centrado en
mejorar los niveles de ingresos de lo familias alpaqueras a través del acopio y obtencién de
mejores precios durante la comercializacion de la fibra de alpaca.

El presente trabajo contribuyd al proceso de fortalecimiento de esta organizacion y la cadena de
valor de la fibra de alpaca a través del disefio de un modelo de negocio inclusivo de esta
organizacion. El trabajo se realizd utilizando como base la metodologia Link. Esta metodologia
ofrece valiosas herramientas que se orientan a facilitar participativamente el disefio,
implementacion y evaluacién de modelos de negocio inclusivos. Dentro estas herramientas se
encuentra el mapeo de la cadena de valor, el analisis del modelo de negocios de los actores que
intervienen en la misma, la evaluacion del nivel de inclusidon existente y la elaboracion del
prototipo de modelo de negocio inclusivo (Lundy et al. 2014).

Mediante el mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca se identificaron los actores
directos e indirectos que la conforman, las relaciones existentes y los aspectos del entorno que
influyen en el funcionamiento de esta cadena. Se pudo identificar la necesidad de
fortalecimiento que requieren las relaciones comerciales entre Apu Pachatusan y los socios y las
posibilidades de adelantar una relacion inclusiva con sus compradores actuales. También se
obtuvo informacion sobre las acciones que han venido realizando otros actores indirectos en
esta cadena para fortalecer o limitar el funcionamiento de la asociacion.

En el analisis del modelo de negocio de la asociacidn se revisaron los siguientes componentes:
segmentacion de clientes, propuesta de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes,
fuentes de ingresos, recursos claves, actividades claves, socios claves y estructura de costos.
Adicionalmente se verificd la forma en que este modelo incluye los compontes de equidad y
conservacion de los recursos naturales. Se encontrd que este modelo se concentra en las
actividades productivas y comerciales de la fibra de alpaca, cuenta con limitados recursos para
la obtencion de su propuesta de valor. Igualmente existe escaza participacion de la mujer y se
requieren realizar acciones para el mejoramiento del acceso al pasto y el agua por parte de las
alpacas.

Se evaluaron los niveles de inclusién con la asociacion Apu Pachatusan y su comprador directo
con base en los siguientes seis criterios: colaboracion entre actores, vinculacion efectiva al
mercado, gobernanza transparente y consistente, acceso equitativo a servicios, innovacion
incluyente y medicion de resultados. Esta evaluacién permitié conocer que se han implementado
algunas acciones orientadas a la inclusion en esta relacién comercial y se la motivacion que
existe para fortalecer sus relaciones comerciales en el futuro.



Con los insumos antes recolectados, los representantes de la asociacion disefiaron un prototipo
de modelo de negocio e identificaron seis aspectos prioritarios para implementarlo: innovacion y
diferenciacién, mejoramiento de la comunicacion, capacitacién de socios y representantes de la
asociacién, adquisicion de recursos fisicos y financieros, alianzas con entidades y mejoramiento
de los ingresos de las familias alpaqueras de Marcapata. Con base en esta informacién, se
definieron objetivos, criterios de éxito, medios de verificacion y las lineas estratégicas de accion
que serviran como instrumento de planificacion y gestién para los representantes de la
asociacion, sus compradores y las entidades que los vienen apoyando.

Palabras claves: fibra de alpaca, asociacion de familias alpaqueras, metodologia Link, cadena
de valor, negocios inclusivos, modelo Canvas, conservacion y equidad en modelo de negocio,
principios de inclusion, prototipo de modelo de negocio.
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1. INTRODUCCION

1.1. Caracterizacion del tema y justificacion

La mayor parte de la poblacion en condicién de pobreza en el Per( se encuentra en sus zonas
rurales, el 60% de la poblacién en condicion de pobreza y pobreza extrema de este pais se
encuentra ubicada en la zona rural. El 66% de esta poblacion en condiciones de pobreza y
pobreza extrema estd ubicada en la zona de la sierra peruana, es decir, en las zonas
montafiosas correspondientes a la cordillera de los Andes (INEI 2016).

En esta zona se concentra también el mayor nimero de familias que dependen de la crianza y
reproduccién de la alpaca para su sustento diario. La alpaca es un camélido oriundo de la zona
andina peruana y del cual se extrae su fibra para la elaboracion de diferentes productos a nivel
artesanal e industrial. Perd ocupa el primer lugar a nivel mundial en la produccion vy
comercializacion de esta fibra (SPAR 2005).

A pesar de la relevancia que tiene esta actividad para las familias alpaqueras de la sierra
peruana, existen varias situaciones que vienen afectando la capacidad de mejorar su
productividad, su insercion en los mercados y la venta de sus productos en condiciones justas.
Estos problemas tienen relacién con las limitaciones en los recursos con que cuentan para
aumentar el valor agregado sus productos, el alto nivel de intermediacion en la comercializacion,
sus limitadas habilidades empresariales y las deficiencias en el funcionamiento de la cadena
productiva de la fibra.

En el distrito de Marcapata, ubicado en la sierra peruana, fue creada hace seis afos la
Asociacién de Productores Alpaqueros Apu Pachatusan de APAAP, mas conocida como la
Asociacién Apu Pachatusan. Este proceso organizativo surge como una respuesta a la necesidad
de las familias alpaqueras de la zona de mejorar sus niveles de ingresos a través del
mejoramiento del proceso de reproduccidn, crianza y cuidad de las alpacas, asi como el acopio y
comercializacion de fibra de este animal. En esta misma zona también existen asociaciones de
artesanas que elaboran productos con fibra de alpaca y que vienen mejorando sus ingresos
elaborando productos artesanales y comercializandolos a nivel nacional e internacional.

Estas asociaciones han alcanzado importantes avances en la comercializacién de sus productos
apoyandose en los recursos con que cuentan y el respaldo de diferentes entidades nacionales e
internacionales. Sin embargo, todavia existen muchos retos por superar en torno al
fortalecimiento de sus modelos de negocio y de la cadena productiva en la que se encuentran.

El presente trabajo contribuyd a este proceso de fortalecimiento a través de la metodologia Link.
Esta metodologia es una guia participativa para disefar, implementar y evaluar modelos de
negocio inclusivos con productores a pequefia escala. Con Link se busca promover de forma



participativa el analisis de los aspectos claves que se requieren fortalecer en la cadena de valor,
en los modelos de negocios de los diferentes actores y en sus relaciones con el animo de
identificar estrategias innovadoras que les permitan mejorar sus niveles de inclusién y
desempefio empresarial (Lundy 2014).

El modelo de negocio inclusivo disefiado durante el presente trabajo busca entonces contribuir a
mejorar los niveles de desempefio empresarial de la Asociacion Apu Pachatusan y de otros
actores locales vinculados a la cadena de valor de la fibra de alpaca. Se espera que este proceso
también contribuya a mejorar las condiciones de vida de la poblacién rural que se encuentra
vinculada a estas asociaciones y que dependen de la produccidon y procesamiento de esta fibra
en el distrito de Marcapata.

1.2. Metodologia Link

La metodologia Link “es una guia participativa para disefar, implementar y evaluar modelos de
negocio incluyente con productores a pequefia escala” (Lundy 2014:1). “Fue desarrollada como
parte del Proyecto de nuevos modelos empresariales para las relaciones de comercio
sostenible”, dirigido por El Laboratorio Sostenible de Alimentos en colaboracidon con el Catholic
Relief Services (CRS), el Centro internacional de Agricultura tropical (CIAT), el Instituto
Internacional del Medio Ambiente y Desarrollo (IIED) y la Alianza por la Selva Tropical (RA)”
(Lundy 2012:3).

Para su disefio se han tomado como referencia experiencias de proyectos de investigacion en
varios paises de América Latina y Africa, resultados exitosos de modelos empresariales que
funcionaron para productores a pequefa escala y la utilizacion de herramientas de disefio o
desarrollo para aumentar la efectividad de los procesos empresariales con el fin de combatir la
pobreza (Lundy 2012).

Los negocios inclusivos se pueden entender como “relaciones comerciales entre una empresa
privada y un grupo (formal o informal) de productores, en las que tanto el comprador como el
vendedor generan valor social, econdmico y ambiental para mantener a largo plazo una
interdependencia rentable” (Lundy 2014:17). Acorde a esto, la metodologia no busca “vincular a
los productores mas pobres con los mercados mas exigentes, sino invertir para mover a los
productores hacia los mercados y hacer los mercados mas asequibles” (Lundy 2014:28).

Dentro de los herramientas que incluye esta metodologia se encuentran el mapeo de la cadena
de valor, la elaboracion de la plantilla de modelo negocio, la evaluacion de los principios de
negocio inclusivos y la realizacién de un prototipo de negocio innovador con su respectivo
sistema de monitoreo y evaluacion. Estas herramientas se desarrollan de forma cronoldgica e
involucran la participacién como un componente fundamental durante su implementacién.



1.2.1. Mapeo de la cadena de valor

Esta herramienta se basa en el analisis del modelo clasico de cadena de valor. Este concepto fue
desarrollado por Michael Porter en 1985 a través de su libro “La ventaja competitiva” en donde
expresa que las actividades econdmicas estan compuestas por una serie de actividades
especificas que generan valor (Schmid 2006).

El concepto de cadena de valor se encuentra relacionado con el concepto de la cadena
productiva. Esta Ultima “se refiere a las funciones de produccion, transformacion,
comercializacién y consumo que realizan diferentes actores que se relacionan mediante una
serie de transacciones (monetarias 0 no monetarias), las cuales permiten el flujo de productos
desde la provision de insumos y materias primas, hasta el consumidor final, asi como diferentes
niveles de transformacién y agregacion de valor” (Gottret 2011:17).

La cadena de valor corresponde a un estado mas avanzado de la cadena productiva pues tiene
un enfoque mas holistico, sinérgico e integral. En una cadena de valor los actores directos e
indirectos de la cadena productiva tienen identificado un propdsito comun, estan orientados a la
demanda, su objetivo comun es agregar valor para aumentar los beneficios netos de la cadena,
tienen relaciones de mediano o largo plazo que estimulan la innovacién, reconocen su
interdependencia, comparte conocimientos y existe alto nivel de informacién y flujo de
informacién que fortalece sus interacciones. Todo lo anterior se enmarca en altos niveles de
compromiso y cooperacion entre los actores de la cadena (Gottret 2011).

En el marco de la metodologia Link la cadena de valor es entendida como “una serie conectada
de organizaciones, recursos y fuentes de conocimiento involucrados en la creacion y entrega de
valor al consumidor final” (Lundy 2014:34). De acuerdo a lo anterior, para el desarrollo de la
metodologia Link no es necesario realizar distinciones especiales entre la cadena de valor y la
cadena productiva.

En el mapeo de la cadena de valor realizado con la metodologia Link se identifican y analizan
tres componentes: actores directos, actores indirectos y las influencias del entorno (Figura 1).
Los actores directos corresponden a los que “toman posesion directa del producto o servicio y
son duenos de éste en uno o mas eslabones de la cadena” antes de entregarlo al consumidor
final (Lundy 2014:35)

Dentro de estos actores se encuentran los productores, los intermediarios, empresas
procesadoras, empresas mayoristas. Los actores indirectos son aquellos que prestan servicios
operativos (por ejemplo: transporte, procesado, empacado), servicios de apoyo (por ejemplo:
servicios financieros, capacitacion, certificacién, desarrollo tecnoldgico, investigacion) vy
suministran insumos o regulan a los actores de la cadena en distintos eslabones (Lundy 2014).



En la influencia del entorno, se debera tener en cuenta las fuerzas externas de tipo econdmico,
politico-legal, ambiental, tecnoldgico, socio-culturales que producen efectos en la cadena de
valor. Usualmente corresponden a fuerzas que no son iniciadas ni pueden ser controladas por
sus actores directos (Lundy 2014).
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Figura 1. Esquema mapeo de la cadena de valor
Fuente: Tomado de Lundy 2014:36

1.2.2. Elaboracion de la plantilla del modelo de negocio

En esta etapa se busca analizar la forma en que un determinado actor directo de la cadena de
valor contribuye a la creacion, captura y entrega de valor. Para realizar este andlisis, la
metodologia Link utiliza como herramienta el modelo Canvas. Este modelo tiene su origen en
una tesis doctoral realizada por Alexander Osterwalder. En su trabajo, Osterwalder resalta la
importancia de la descripcion del modelo de negocio de las empresas para el proceso de
definicion, implementacion y seguimiento de sus estrategias (Osterwalder 2004).

Sus hallazgos en esta investigacion sirvieron de base para el libro “Generacién de un modelo de
negocio” que realizd en conjunto con Yves Pigneur en el cual propone el andlisis de un modelo
de negocio dividiéndolo en nueve mddulos que reflejan la ldgica que sigue una empresa para
generar ingresos (Osterwalder y Pigneur 2011):



Segmento de mercado: en donde se definen los grupos de personas o entidades a los que
se dirige la propuesta de valor que tiene una empresa. Corresponde a la definicion del
cliente.

Propuesta de valor: en donde se describe el conjunto de productos y servicios que crean
valor para los clientes identificados

Canales: en donde se explica la forma en que una empresa entrega su propuesta de valor a
los diferentes clientes

Relaciones con clientes: en donde se describen los medios y estrategias que seran utilizados
por la empresa para relacionarse con determinados clientes

Fuentes de ingresos: se refiere a la informa en que la empresa obtendra ingresos al entregar
su propuesta de valor a los clientes

Recursos clave: en donde se describen los recursos mas importantes que requiere el modelo
de negocio

Actividades clave: en donde se describen las acciones mas importantes que se deben
realizar para que el modelo de negocio funcione

Socios clave: en donde se identifican las empresas, entidades publicas o privadas o personas
que pueden ser aliados claves para que el modelo de negocio funcione

Estructura de costos: se describen los costos requeridos para que el modelo de negocio
funcione.
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Figura 2. Plantilla para el lienzo del modelo de negocio
Fuente: Tomado de Osterwalder y Pigneur 2011:44



El analisis de estos componentes se plasma secuencialmente en una plantilla que se encuentra
disefiada para diferenciar la forma en que una empresa crea y captura valor (Figura 2). Segun lo
propuesto por la metodologia Link, la plantilla se debe ubicar en un lugar visible para que los
participantes puedan analizar conjuntamente los componentes del modelo de negocio de la
empresa mediante preguntas orientadoras relacionadas con cada componente.

1.2.3. Evaluacion de principios de inclusion

Teniendo en cuenta que la metodologia promueve la mejora de la inclusién de los pequenos
productores en los mercados, otro de los aspectos que incluye es la identificacion del estado en
que se encuentra ese nivel de inclusion. En esta etapa se evallan los avances en la
coordinacién, establecimiento de acuerdos y apoyo reciproco que tienen los actores para
fortalecer la cadena de valor. Este andlisis facilitara el proceso de creacién de oportunidades de
mejora y estrategias que se pueden implementar para avanzar en la inclusion, especialmente de
los pequefios productores en el mercado.

Para realizar esta evaluacidn, la metodologia Link propone una serie de principios que se han
considerado comunes en casos exitosos analizados en diferentes partes del mundo sobre
empresas que demostraron altos niveles de inclusion (Lundy 2014):

1. Colaboracion entre actores: busca verificar en qué medida los actores establecen metas y
acciones comunes para la colaboracion mutua y son conscientes de la importancia de
implementar estas alianzas

2. Vinculacién efectiva al mercado: por un lado, se verifica que los productores estén
vinculados a un mercado estable, con una senalizacion clara de los estandares de calidad, de
precios y de voliumenes y acceso a servicios clave. Por el lado de los compradores, se
verifica que tengan un suministro consistente de productos seguros, de calidad, a precios
competitivos y con bajos costos de transaccidon. Se busca identificar la comunicacién y
coordinacién continda que realizan los actores para fortalecer su proceso de creacion de
valor

3. Gobernanza transparente y consistente: se refiere a la verificacion de la existencia de
estandares claros y sdlidos de calidad y compromiso al comprar y vender volimenes en
determinados momentos, asi como procesos equitativos de manejo del riesgo

4. Acceso equitativo a servicio: corresponde a la verificacion de como los actores se colaboran
mutuamente para acceder a servicios financieros, informacion de mercado, conocimiento y
herramientas que los impulsen a invertir en su propia produccion con base en las
necesidades del mercado

5. Innovacién incluyente: se verifica si existe coordinacion y colaboracién entre los actores para
el disefio e implementacion de innovaciones y si las ganancias de estas acciones son
distribuidas equitativamente



6. Medicion de resultados: se verifica la existencia de indicadores y planes de monitoreo a la
medida, para evaluar el estado de las relaciones comerciales de una empresa con animo de
lucro, asi como su efectividad como impulsora de desarrollo. Se verifica si el disefio de estos
indicadores y planes se realiza y analiza en forma participativa. Igualmente se conoce en
qué medida recursos naturales son incluidos en esta medicion.

Para la evaluacion de estos principios la metodologia propone una lista de aspectos que deben
ser calificados por cada actor dependiendo de su rol como comprador o vendedor en la cadena
de valor y de acuerdo con su nivel de cumplimiento. Al finalizar esta evaluacion, se debera
realizar un resumen de los puntajes obtenidos y un analisis de los aspectos que explican estos
resultados. En todo este proceso se deberan registrar las discusiones generadas por los
participantes en torno a los puntajes asignados para cada aspecto evaluado y el promedio
general obtenido. Estos datos seran un insumo importante para las siguientes etapas de la
implementacion de la metodologia Link (Lundy 2014).

1.2.4. Diseno del prototipo de modelo de negocio

En esta etapa se busca utilizar la informacidon obtenida mediante las herramientas anteriores
para disefar el prototipo del modelo de negocio deseado. En este contexto, la palabra prototipo
hace referencia su etimologia: “las palabras en latin proto, que significa primero y #ypus, que
significa molde o patron” (Lundy 2014:147).

Es necesario que las partes involucradas en el disefio del prototipo tengan presente la
importancia que su disefio esté orientado a la inclusion en lugar de centrarse exclusivamente en
el desempefio empresarial individual. La inclusion es mas relevante en la medida que involucra
el compromiso de varios actores para la definicion de las acciones, responsabilidades y el
financiamiento que se veran reflejados en beneficios generales para el desempefio empresarial
de todos los actores de la cadena (Lundy 2014).

Para el desarrollo del proceso de planificacion que permita desarrollar el prototipo de modelo de
negocio deseado en la metodologia Link se propone la utilizacion del enfoque de marco légico.
Mediante este enfoque se realiza una identificacidon clara y precisa lo que se quiere lograr en
términos de cambios en una realidad determinada sobre la que se quiere influir asi como las
correspondientes acciones que se tienen que hacer para lograrlos (Imbach et al 2000).

Para desarrollar el marco ldgico la metodologia Link propone utilizar una herramienta conocida
como el arbol de problemas. Mediante este esquema se organiza la informacion de la situacién
encontrada en el mapeo de la cadena de valor, el analisis de modelo de negocio y la evaluacién
de los principios de inclusién. Posteriormente se analiza la estructura de causa y efecto en torno
a la cual se definiran los objetivos generales y especificos que se deseen alcanzar para mejorar
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el modelo de negocio inclusivo. En este mismo orden se definirdn las correspondientes
actividades, el plan de accién y sistema de monitoreo y evaluacion (Lundy 2014).

En el presente trabajo se pretende realizar aportes a esta metodologia orientados a simplificar y
facilitar el proceso de planificacion requerido para el desarrollo del prototipo de modelo de
negocio por parte de los participantes en este proceso. En este nuevo enfoque se buscara
desarrollar un proceso de planificacion estratégica de organizaciones. Esta es una planificacion a
largo plazo que define las prioridades y lineamientos de accidn para que una organizacion pueda
alcanzar objetivos a largo plazo. “"Normalmente es realizada por las organizaciones que quieren
definir los caminos mas apropiados para cumplir con su Misiéon” (Imbach 2012:17).

En este enfoque, se parte de definir el prototipo (6 la visién) del modelo de negocio deseado y
se analizara su relaciéon con la informacién obtenida a través de las tres herramientas de la
metodologia Link. Este analisis se realizara sobre la plataforma de la plantilla de modelo de
negocio visionada por los participantes con el animo de que sea mas facil identificar que
modulos se veran afectados de acuerdo a la informacion previamente obtenida. Con base en
este andlisis, se identificaran los aspectos claves que se deben tener en cuenta para alcanzar el
modelo de negocio deseado y se definiran los objetivos, criterios de éxito y lineas de accion
necesarios para alcanzarlos.

1.3. Caracterizacion del area de trabajo y problematica actual

1.3.1. La fibra de alpaca

La alpaca (lama pacos) es un mamifero rumiante que pertenece a la familia de los camélidos. Se
calcula que la domesticacion de camélidos en la zona andina comenzd desde hace mas de 5.000
anos. Se encuentra mayormente distribuida a lo largo de las zonas altas de la cordillera de los
andes con alturas entre los 4370 y 4800 m.s.n.m (Tapia y Flérez 1984). Existen dos tipos
conocidos de alpacas, la Suri y la Huacaya (Figura 3). La Suri, tiene fibras largas y rectas
organizadas en ondas que caen a cada lado del cuerpo. La Huacaya tiene mas cortas fibras
rizadas, que le dan un aspecto esponjoso. El 90% de las alpacas son de este Ultimo tipo
(Schmid 2006).

Perd, Bolivia, Argentina y Chile son los paises que tradicionalmente han contado con el mayor
numero de alpacas en el mundo por estar ubicados en las zonas andinas que ofrecen las
condiciones propicias para su reproduccion y crianza. Desde los afios 80, paises como Australia,
Francia, Canada, Inglaterra y Estados Unidos han venido desarrollando métodos para la crianza
y reproduccién estos animales con el animo de aprovechar sus potencialidades a nivel industrial.
Dentro de los productos que se obtienen de la alpaca se encuentran la fibra, la carne, el cuero,
sus pies de cria, sus huesos y el abono.



Alpaca
Huacaya

Figura 3. Variedades de alpacas

La fibra que cubre la alpaca, conocida en conjunto como velldn, es utilizada para la produccién
de hilos, cuerdas, telas, tejidos, accesorios y otras prendas de vestir. Tiene una gran variedad
de cualidades: alta resistencia al fuego, es elastica y resistente, propiedades higroscdpicas,
conserva el calor mejor que las fibras de otros animales, absorbe el olor, es hipoalergénica, es
suave al tacto, tiene textura prolongada y puede llegar a tener mas de 17 tonalidades.

Luego de que la fibra es obtenida de las alpacas mediante la esquila, se debe realizar el proceso
de categorizacion y clasificacion de la misma. La categorizacidon corresponde a la calificacion del
vellén entero, sin fragmentarlo, de acuerdo a la cantidad de calidades superiores e inferiores,
longitud y colores definidos. Como resultado de este proceso, el vellén es calificado con cuatro
categorias: extrafina, fina, semifina y gruesa. Las caracteristicas de estas categorias se expresan
en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Categorizacién de fibra de alpaca

CATEGORIAS CALIDADES CALIDADES LONGITUD COLOR CONTENIDO
SUPERIORES INFERIORES DE MECHA MINIMO
%7 (en cm.) BABY
Extrafina 70 a mas 30 a menos 6,5 Entero 20
Fina 55 a 60 45a 31 7 Entero 15
Semifina 40 a 55 60 a 45 7 Entero 5
Canoso
Gruesa Menos de 60  Mas de 60 7 Entero
Canoso -
Pintado

Fuente: Adaptado de Aguilar Calla 2012



En la etapa de clasificacion de la fibra de alpaca se divide el velldn por sus calidades, separando
las partes finas de las gruesas y retirando restos que lo contaminen. Las diferentes calidades
que se obtienen en la clasificacion se presentan en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Clasificacion de calidades de la fibra de alpaca

CLASIFICACION CARACTERISTICAS

Baby fibra mas fina en un rango entre 14 a 23 micras

alpaca fleece diametro entre 23.1 y 26.5 micras y una longitud minima promedio de 70 mm
alpaca medium diametro entre 26.6 y 29 micras y una longitud minima promedio de 70 mm
fleece

alpaca huarizo diametro entre 29.1 y 31.5 micras y una longitud minima promedio de 70 mm
alpaca gruesa diametro es mayor que 31.5 micras y una longitud minima Promedio de 70 mm

Fuente: Adaptado de Aguilar Calla 2012

Posterior a los procesos de categorizacion y clasificacion, la fibra pasa a las etapas de lavado,
cardado y peinado. El producto del proceso de peinado se conoce como “top de fibra”, es decir,
la fibra en forma de mecha que servird de materia prima para el hilado (Figura 4). Estos
procesos se realizan en forma artesanal y/o industrial y puede incluir la mezcla con otros tipos
de fibras naturales o sintéticas y tefiido conforme a los requerimientos de los compradores.

A

Figura 4. Top de fibra de alpaca tefido con diferentes colores
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Los precios de la fibra de alpaca con menor didmetro en sus filamentos son mas altos. Esto se
origina principalmente en la apariencia y confort que esto representa, asi como “por el efecto
sobre el desempefio de la fibra durante el procesamiento textil” (Frank 2012).

1.3.2. Informacion sobre la fibra de alpaca en Peri

Per( es el tercer pais de Suramérica con el mayor nimero de habitantes. Esta dividido en tres
regiones geograficas principales: la franja del Pacifico, los Andes (también conocida como La
Sierra) y la Amazonia. Su division administrativa estd compuesta por 25 departamentos, 196
provincias y 1.854 distritos.

Cuenta con 31.488.625 habitantes de los cuales el 23% corresponde a poblacion ubicada en las
zonas rurales. En estas zonas es donde se concentra la poblacién mas pobre del pais: el 45% de
la poblacion se encuentra en condicion de pobreza y un 14% se encuentra en condiciones de
pobreza extrema (INEI 2016).

Per( cuenta con el 87% de la produccion mundial de alpacas contando con mas de 3,5 millones
de estos camélidos. Su crianza se concentra en la zona alto andina en donde el departamento
de Puno tiene el 58,5% de la produccion, Cusco el 11,4%, Arequipa el 9,4% vy el resto se
distribuye en otras partes del pais (SPAR 2005). El 90% de esta produccion es comercializada en
el mercado internacional, mientras que el 10% restante es vendido en el mercado local. Las
exportaciones de top de fibra de alpaca representan el 81,57% de las exportaciones y solo un
1% corresponde a prendas de vestir elaboradas con la misma (Schmid 2006).

En Pert existen por lo menos 2,9 millones de personas (12% de su poblacion total) que
dependen de camélidos como la alpaca. La mayoria de estas personas se encuentran ubicadas
en las zonas mas remotas y pobres de la sierra (Castillo 2008). El aprovechamiento de estos
camélidos se convierte normalmente en el Unico medio de utilizaciéon productiva en las zonas
mas altas de la sierra. A menor altura el nimero de alpacas disminuye y se realizan
adicionalmente actividades de crianza de especies ovinas y vacunas (IMPS et a/. 2007).

Del total de personas dedicadas a la crianza de alpacas en Per(, el 90% corresponde a
pequefas familias productoras ubicadas en zonas rurales que poseen entre 10 y 150 alpacas por
familia y utilizan sistemas de manejo tradicionales con bajo nivel de tecnoldgico (Schmid 2006).
El resto de alpacas se encuentra en manos de unidades empresariales que realizan practicas de
manejo y control sanitario aceptables y hacen de la crianza de alpacas una actividad rentable
(Aguilar et al. 2014). En promedio, el 55% de los ingresos de las familias productoras proviene
de la venta de de la fibra, su carne o de los animales en pie (Schmid 2006).

En general, estas familias enfrentan condiciones de vida precarias: “niveles de ingreso por

debajo del minimo vital, lo cual se refleja en una situacién de extrema pobreza; altas tasas de
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morbilidad y mortalidad; altas tasas de analfabetismo, superiores a los promedios nacionales;
altas tasas de desnutricion infantil, falta de servicios e infraestructura basica, precarias
condiciones de vivienda e infraestructura productiva; limitado acceso a la informacion” (SPAR
2005:7).

Las condiciones de pobreza de las familias alpaqueras estan relacionadas con sus bajos niveles
de produccion y la degradacién de los recursos naturales que utilizan para esta actividad como
son el agua, el suelo y los pastos, asi como el progresivo deterioro genético de sus rebanos.
“Este deterioro es consecuencia de la crianza tradicional. Esta crianza es mixta de llamas y
alpacas, sin separar machos de hembras, lo que afecta la calidad de la fibra incrementando su
didmetro. Esta crianza también produce un alto porcentaje de animales manchados, hibridos o
cruzados y otros con defectos congénitos por efecto de la alta consanguinidad de los rebafos”
(Aguilar et al. 2014: 10).

A lo anterior se suma que los productores cuentan con escasos recursos para realizar adecuado
manejo de los pastos, mejoramiento y cuidado de sus rebanos, limitada infraestructura
productiva, poco acceso a los mercados e insuficiente asistencia técnica para mejorar su
produccidon (Aguilar et al. 2014). Estas condiciones generan que el nivel de productividad y
calidad de la fibra obtenida sean bajos.

El nivel de procesamiento de la fibra por parte de los productores tampoco esta alto pues
normalmente es realizada por las empresas medianas o grandes que cuentan con la
infraestructura y conocimiento empresarial para desarrollar este proceso (Schmid 2006).
Adicionalmente, la mayoria de las transacciones se realizan de manera informal y existe poco
contacto entre los pequefos productores y las empresas que procesan la fibra (Schmid 2006).

En medio de estas debilidades del sector alpaquero los intermediarios tienen un papel
preponderante. Existe un intrincado esquema compuesto por agentes comerciales y acopiadores
particulares que compran la fibra a nivel local y se la venden a las empresas procesadoras. A
nivel local, estos intermediarios son usualmente conocidos como “los compadres”.

Estos intermediarios promueven el esquema de comprar la fibra de vellén entero sin categorizar,
mas conocido como “fibra al barrer” o en broza. Es su sistema preferido ya que de esta forma
obtienen mayores utilidades al encargarse posteriormente de los procesos de categorizacion y
clasificacion de la fibra. Se estima que “la venta de fibra de alpaca sin clasificar puede llegar a
representar el 30% de su valor comercial real” (Fernandez et al. 2013:21).

La compra de la fibra en broza también les permite a los intermediarios adulterarla agregandole
sal, tierra u otros objetos extranos que les permite obtener mas peso al momento de la venta.
Estas practicas también les permiten obtener mayores ganancias teniendo en cuenta que
existen empresas procesadoras que compran la fibra con base en su peso. Todas las situaciones
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antes expresadas contribuyen a que el precio que los pequefios productores obtienen al vender
su fibra sea muy bajo.

El mayor nivel de compra y procesamiento de la fibra a nivel nacional es realizado por dos
grandes empresas: El Grupo Michell y El Grupo Inca que utilizan entre el 80% y 90% de la fibra
que se produce en el Perl. Estas empresas disponen de una moderna infraestructura, amplio
conocimiento del procesamiento de la fibra de alpaca y de su exportacion. Igualmente cuentan
con un alto grado de influencia a nivel gubernamental y del mercado de la fibra, este poder les
permite definir politicas y precios que les favorezcan. (Schmid 2006).

La menor parte de compra y procesamiento de la fibra se realiza a nivel de las provincias por
asociaciones de artesanias o empresas locales que producen hilos, prendas y/o artesanias.
Normalmente estas prendas son vendidas a habitantes locales, turistas, intermediarios y algunas
alcanzan el mercado internacional. Este tipo de consumidores de fibra a nivel nacional
representan solo el 0,7% del total que se comercializa mientras que el 99,3% restante de la
produccion de fibra de alpaca es vendida en el mercado internacional (Buritica 2010).

Con el objetivo de mejorar las condiciones de negociacion de los precios y comercializacion de la
fibra de las familias alpaqueras se han creado asociaciones de productores que han desarrollado
procesos de acopio Y clasificacion de la fibra. Sin embargo, los recursos con que cuentan estas
organizaciones para desarrollar estos procesos han sido insuficientes y mas del 70% de la fibra
es comprada actualmente por las empresas procesadoras a través de los intermediarios.
Igualmente, las asociaciones no han logrado avanzar en la generacidon de valor agregado a la
fibra que acopian con el animo de obtener mejores niveles de precios (Schmid 2006).

1.3.3. Informacion sobre el distrito de Marcapata

La asociacién Apu Pachatusan se encuentra ubicada en el distrito de Marcapata. Este es uno de
los 11 distritos de la provincia de Quispicanchi ubicada en el departamento de Cusco que
pertenece a la zona de la sierra peruana (Figura 5). Tiene elevaciones que se encuentran entre
los 1.000 y 5.500 msnm. El distrito tiene una superficie de 1.687,91 km.

La poblacion del distrito se reparte en 9 unidades campesinas: Ccollasuyo, Huaracconi,
Incacancha Yanaccocha, Marcapata Ccollana, Puyca, Sahuancay, Socapata, Unidén Araza vy
Yanacancha en las que habitan un total 4.514 personas (INEI 2016). El 90% de la poblacion
habita en la zona rural (Rado 2011), el 94% domina el idioma Quechua y el 6% el idioma
castellano (INEI 2012).
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Figura 5. Ubicacién del distrito de Marcapata en Peru

En la zona se pueden identificar las siguientes zonas climaticas: lluvioso frigido con precipitacién
abundante, lluvioso frio con invierno seco, lluvioso frio con precipitacién abundante, polar con
invierno seco, lluvioso polar con precipitacion abundante, lluvioso semifrigido con invierno seco,
muy lluvioso semicalido con precipitacion abundante, muy lluvioso polar con precipitacion
abundante (Rado 2011).

La informacion histdrica observada en la provincia, revela un incremento sostenido de las
temperaturas extremas (maxima y minima) anuales desde 1985, del orden de 0,01 a
0,04°C en promedio. La tendencia de las precipitaciones en esta region tampoco ha sido
uniforme y espaciadamente diferenciada, presentando una tendencia actual creciente
entre 0,7 y 8,5 mm por afio. Las correlaciones obtenidas indican que esta variabilidad
estd asociada a la variabilidad interanual (fendmeno del nifio), y que ademas es
complementada con la variabilidad intraestacional. Durante un afio con el fendmeno del
nifio las precipitaciones tienden a ser deficientes a normales, mientras que en anos con
el fendmeno de la nifia las precipitaciones tienen a ser de normales a excesivas

(Plataforma de Defensa Civil Distrital de Marcapata 2015:8)
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En su territorio existen 1.133 unidades agropecuarias que cuentan con tierra (INEI 2012). El
92% de estas unidades agropecuarias en Marcapata corresponden a predios menores a dos
hectareas. (INEI 2012). La tenencia de la tierra se encuentra regida por la ley de Comunidades
Campesinas del Per, es decir, los territorios corresponden a “organizaciones de interés publico,
con existencia legal y personeria juridica, integradas por familias que habitan y controlan
determinados territorios, ligadas por vinculos ancestrales, sociales, econdmicos y culturales,
expresados en la propiedad comunal de la tierra, el trabajo comunal, la ayuda mutua, el
gobierno democratico y el desarrollo de actividades multisectoriales cuyos fines se orientan a la
realizacion plena de sus miembros y del pais” (Castillo y Del Castillo 2011:10).

La produccién agropecuaria constituye la principal actividad econémica de la poblacion. La
mayor parte de la produccion agricola (90%) se destina al autoconsumo y el restante se
comercializa en mercados locales. La crianza y reproduccion de alpacas constituye la principal
actividad pecuaria de estas familias. Estos camélidos representan el 60% del ganado vacuno
con que cuentan los pobladores de esta zona (INEI 2012).

Es una zona con altos indices de pobreza, en donde por lo menos el 92% de la poblacion se
encuentra en esta situacion y un 30% se encuentran con pobreza extrema (INEI 2007).
Igualmente, tiene una tasa de desnutricidn cronica en menores de cinco afios del 38%,
cobertura de acueducto del 20%, cobertura de saneamiento basico del 29% y una cobertura de
electricidad del 33%. En el sector educativo existe una tasa de analfabetismo en menores de 15
anos del 24%, de los cuales el 76,4% son mujeres y 23,6% son hombres (Plataforma de
Defensa Civil Distrital de Marcapata 2015).

El distrito de Marcapata es atravesado por el eje de conexidén via conocido como Ruta
Interoceanica Brasil-Pert que conecta la costa pacifica peruana con la costa atlantica brasilefia.
El transporte interdistrital es ofrecido por buses de transporte publico y por particulares que
suministran el servicio diariamente. El transporte terrestre entre la cabecera municipal del
distrito y sus comunidades rurales es mas limitado pues no existen buses de transporte publico.
El servicio es suministrado por particulares con camiones una vez por semana O por
motociclistas contratados ocasionalmente. Segun el ultimo Censo Nacional Agropecuario del
Per( (2012), 66% de los agricultores del distrito se demoran entre 2 y 24 horas para llegar a la
capital distrital.

En lo que respecta a servicios de telecomunicaciones, en Marcapata existen tres empresas que
suministran de telefonia celular. Las cuales solo tienen cubertura para el centro poblado del
distrito (OSIPTEL 2016). Los medios que mas utilizan los habitantes de la zona rural para
comunicarse son entonces las emisoras locales, a pesar de que la sefial de estas no llega a
todas las comunidades del distrito.

Al servicio de internet acceden Unicamente los funcionarios de la municipalidad o los usuarios de

dos locales comerciales que suministran este servicio. No existe servicio de internet en
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viviendas. También se tiene acceso al servicio de telefonia fija, pero esta disponible Unicamente
en las instituciones publicas del distrito y a través de un teléfono publico ubicado cerca a la
plaza del distrito.

1.3.4. La asociacion de alpaqueros Apu Pachatusan de APAAP

La asociacion fue creada en el 2012 debido a la necesidad de organizar las familias alpaqueras
de Marcapata para afrontar el accionar de los intermediarios que les compraban la fibra de
alpaca sin darles precios justos y enganandoles durante el pesaje de la misma. La principal
orientacion de la asociacion es entonces comercializar directamente con las empresas
procesadoras la fibra de alpaca al encargarse de los procesos de acopio. Adicionalmente, se
orientan a gestionar recursos ante instituciones publicas y privadas que les permitan fortalecer
sus actividades productivas y de comercializacion de la fibra de alpaca.

Segun sus estatutos, la organizacion fue creada como Asociacion de Productores Alpaqueros
Apu Pachatusan de APAAP, sin embargo, es mas conocida como la Asociacién Apu Pachatusan.
Inicialmente se conformd por 65 familias alpaqueras, pero posteriormente se han venido
vinculando otras personas que han estado comprometidas con el proceso y se han visto
beneficiadas de los logros obtenidos por la misma.

La asociacién estuvo en primer lugar organizada en torno al proceso que venia desarrollando la
Sociedad Peruana de Criadores de Alpacas y Llamas (SPAR). Sin embargo en los dos afios
iniciales a la creacidon de la asociacion, no se logré6 comercializar y captar cantidades
considerables de fibra, ni tampoco se logré obtener el dinero que les facilitaran la compra de
fibra por parte de las asociaciones.

Posteriormente mediante un proyecto de la Iniciativa Interocednica del Sur (ISUR) se realizd un
diagnostico de las actividades en la comunidad y se acordd que la crianza de alpacas, el cultivo
de rocoto, papas nativas y otros productos alternativos eran sus actividades mas prioritarias.
Con la informacidon generada, esta entidad disefid un proyecto para familias alpaqueras que
contd con la asistencia técnica de la Central de Cooperativas Alpaqueras de Puno (CECOALP) las
cuales contaban con experiencias exitosas en el proceso de comercializacién y procesamiento de
la fibra de alpaca.

CECOALP se encargd de orientar el proceso de organizacién y reactivacion de la asociacién
promoviendo la renovacién de la junta directiva en donde se escogié un nuevo presidente con
mejor capacidad de liderazgo y gestion. Adicionalmente, les entregd algunos materiales para el
proceso de acopio y financid los gastos requeridos para que los representantes de la asociacion
realizaran gestiones en Arequipa con las empresas procesadoras ubicadas en esa ciudad.
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Adicionalmente se recibieron capacitaciones para sobre liderazgo y la clasificacion y
categorizacion de la fibra.

Gracias a este apoyo se pudo gestionar el primer acopio y pago de la fibra a las familias
alpaqueras por parte de la Asociacion que se realizd gracias a un préstamo en la Cooperativa
San Pedro de Andahuaylas que facilitd el proceso y tuvo mas comprensiéon en torno a las
limitantes y falta de experiencia que tenia la asociacion para entonces. El primer cliente que
tuvieron en esa ocasion fue la empresa Inca Tops. Esta empresa les pago por su fibra un precio
mayor al ofrecido por los intermediarios y les vendié algunos viveres a precios mas econémicos
que los locales. En esta ocasion lograron acopiar buena cantidad de fibra y la historia crediticia
que tuvieron con la cooperativa les facilitd la consecucion de préstamos que realizaron en los
anos siguientes.

Adicionalmente, el proyecto de ISUR apoyd el fortalecimiento de la parte productiva mediante
capacitaciones, mejoramiento genético y siembra de pastos a través de un proyecto ejecutado
por el Centro de Estudios y Promocién del Desarrollo (DESCO). Heifer Pertl también se vinculd
financiado un proyecto ejecutado por la asociacion Andares que inicié un proceso para fortalecer
el mejoramiento genético mediante la donacién de reproductores, asistencia técnica para
realizar empadre controlado y gestién de la comercializacién. Cuando se termind este proyecto,
Heifer Pert continudé suministrando el mismo apoyo directamente.

En los ultimos cuatro afios la asociacion ha venido realizando el proceso de acopio de la fibra
que ha comprado a familias alpaqueras de Marcapata y ocasionalmente de los distritos de
Ocongate y Ccarhuayo. Debido a que la asociacion no cuenta con una sede oficial, Los acopios
son realizados en bodegas que arriendan temporalmente. Actualmente se encuentran
gestionando la construccién de un centro de acopio para la asociacion.

Para la compra de la fibra a las familias alpaqueras, gestionan un crédito con entidades
financieras como cooperativas o del gobierno como Agrobanco. La fibra acopiada la han vendido
a empresas procesadoras como Inca Tops y Alpacas Andinas Fashion Export. Para obtener
alguna ganancia en esta transaccion, le suben algunos céntimos o soles al precio al que
compraron la fibra.

La asociacion se ha concentrado en la venta de fibra categorizada teniendo en cuenta que por
ésta se consiguen mejores precios. Esta categorizacion ha sido realizada por dos maestras que
han sido previamente capacitadas. Sin embargo, la asociacion no quiere estancarse y una de sus
metas es vender fibra clasificada y transformada en presentacion de top segun los
requerimientos de los clientes.

Los representantes de esta asociacion consideran que el proceso de categorizacién ha mejorado
el nivel de precios que las familias alpaqueras reciben por la fibra de alpaca al venderla a través
su centro de acopio, en especial el precio que han recibido por calidades como extrafina y fina.
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Los precios de estas calidades pueden ser entre un 10% y 20% superiores a los que pagan
otros compradores diferentes a la asociacion.

Desde la asociacién vienen promoviendo entonces que las familias alpaqueras avancen en el
mejoramiento genético de sus rebafos de tal forma que puedan obtener mayores cantidades de
fibra extrafina 6 fina. Sin embargo, reconocen que el impacto del mejoramiento genético se vera
en el largo plazo porque solo a los dos o tres afios de edad aproximadamente nace la primera
cria y que solo se obtiene una cria al afo. A pesar de estos retos, varios productores han venido
avanzando en este proceso.

Actualmente la asociacién Apu Pachatusan es la Unica organizacién que representa a todos las
familias alpaqueras del distrito de Marcapata que esta conformada legalmente. También existen
otras asociaciones mas pequefias (con 20 6 30 socios) conformadas por familias alpaqueras de
algunas comunidades del distrito, pero que funcionan de manera informal. La principal
diferencia que existe entre Apu Pachatusan y estas otras asociaciones, es que esta organizacion
estd conformada legalmente, tiene mayores facilidades para acopiar, comercializar mayores
cantidades de fibra y acceder a créditos.

En cada una de las siete comunidades alpaqueras de Marcapata hay una directiva comunal con
un representante con el cual realizan la coordinacion. Adicionalmente, en casa eleccion de la
junta directiva promueven que haya representantes de cada una de las siete comunidades
alpaqueras del distrito. Sin embargo, no todas las familias que se dedican a la crianza de
alpacas en la zona son socios de Apu Pachatusan pues no existen imposiciones al respecto. Sus
representantes consideran que la puerta esta abierta a todos los productores que deseen
asociarse.

1.3.5. Descripcion de la organizacion solicitante del trabajo de graduacion

Heifer Perl es una organizacion de cooperacion internacional que viene trabajando en el Peru
desde 1984 con las comunidades y organizaciones rurales para acabar con el hambre y la
pobreza y cuidar el medio ambiente; promoviendo esfuerzos por sistemas alimentarios
sostenibles y mejora de calidad de vida de las familias y sus comunidades (Heifer Perd 2016).

Es importante resaltar todas las acciones que realiza Heifer Perd tienen el componente de
compartir recursos por parte de las personas que participan en sus proyectos. La idea es que las
personas deben compartir los recursos que han recibido mediante los proyectos de Heifer Peru
al cabo de un tiempo. Por ejemplo, si una familia recibe alpacas, en los afios siguientes debe
compartir las crias de este animal con otras familias.

Esta organizaciéon viene ejecutando actualmente un proyecto en los distritos de Marcapata y
Ocongate que beneficia a 890 mujeres artesanas y sus respectivas familias y que busca
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contribuir a la mejora de las condiciones de vida de familias artesanas en Cusco y Puno a partir
de la mejora de su participacion en la cadena de valor de la fibra de alpaca. Dentro de las
organizaciones que se vienen beneficiando mediante este proyecto se encuentra la Asociacion
Tres Alpaquitas H&F de la comunidad de Ccoyana, Asociacion Santa Ana de la comunidad de
Lacco, Asociacién Qory Paccocha de la comunidad de Huaracony, todas ubicadas en el distrito
Marcapata.

Con el animo de complementar las acciones de fortalecimiento de la cadena de valor de la fibra
de Alpaca en la que participan estas asociaciones de artesanas, Heifer Peru esta interesado en
que se apoye el modelo de negocio de que tiene actualmente la asociacion Apu Pachatusan.
Para Heifer Peru, el apoyo a esta organizaciéon de familias alpaqueras representa un factor clave
en el mejoramiento de las condiciones socioecondmicas de las que familias que habitan en
Marcapata y el suministro de insumos para las artesanas de este distrito.

Heifer Per( ha solicitado que el analisis y disefio de este modelo de negocio se realice utilizando
la metodologia Link teniendo en cuenta su orientacion hacia el desarrollo de modelos de negocio
inclusivo de los pequefios productores y que hace parte de los instrumentos actualmente
utilizados por esta entidad en el desarrollo de sus programas y proyectos.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general

Contribuir al fortalecimiento de la cadena de valor de la fibra de alpaca mediante la formulacion
de un modelo de negocio inclusivo con la Asociacién Apu Pachatusan en el departamento del
Cusco, Perd.

2.2. Objetivos especificos

1. Analizar la cadena de valor de la fibra de alpaca en la que se encuentra vinculada la
asociacion Apu Pachatusan

2. Analizar el modelo de negocio de la asociacion Apu Pachatusan

3. Evaluar el nivel de inclusion que tienen los modelos de negocios de la asociacién Apu
Pachatusan y sus principales compradores

4. Elaborar participativamente un prototipo de modelo de negocio inclusivo de la asociacion
Apu Pachatusan

2.3. Preguntas orientadoras

e ¢(Cual es el esquema de la cadena de valor de la fibra de alpaca? ¢Qué actores directos e
indirectos la componen?

e ¢Qué componentes externos afectan el funcionamiento de la cadena de valor de fibra de
alpaca?

e ¢(Cudles son las caracteristicas del modelo de negocio de la Asociacion Apu Pachatusan y
otros actores directos de la cadena de valor de fibra de alpaca de acuerdo a la plantilla de la
metodologia Link?

e ¢(Cual es el desempefio del modelo de negocio de la Asociacion Apu Pachatusan?

e ¢Qué tan inclusivas son las relaciones entre los actores de la cadena de acuerdo a los
principios de evaluacion propuestos por la metodologia Link?

e (Qué aspectos se encuentran relacionados con el nivel de cumplimiento de estos principios?

e ¢Qué acciones se pueden planear para el mejoramiento del desempefio del modelo de
negocio de la asociacion y el nivel de inclusion en la cadena de valor?

e ¢Como pueden medir el grado de avance en la implementacion de estas acciones?
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3. METODOLOGIA

El trabajo de grado comprendid tres etapas para su desarrollo: etapa de preparacion, trabajo de
campo y etapa de presentacion de resultados. En la Figura 6 se realiza un resumen de las
actividades programadas en cada una de estas etapas y en los capitulos siguientes se
suministran detalles sobre estos aspectos.

( Etapas ] [ Actividades |

Definir los objetivos y preguntas onentadoras

Preparacion Revisar informacion secundaria
tnbajo de Elaborar la matriz de recoleccion de
informaciony de secuencia
grado

Elaborar ios protocolos que se utilizaran

Realizar el cronogramade trabajo

Finalizar ¢l proyecto de trabajo de grado

L

Realizar reunion con Junta Directiva AAP

Realizar el mapeo cadena de valor
Trabajo de — - -

campo Analizar los modelos de negocios
Evaluar cumplimiento principios de inclusion

Disefo prototipo modelo negocios inclusivo

iy

Organizar y analizar informacion

laborar informe preliminar
Resultados £ . -
Presentacion de resultados

Elaborar informe linai

Figura 6. Esquema metodologia del trabajo de grado

3.1. Etapa de Preparacion

En esta primera etapa se realizo el disefio del trabajo de graduacion procurando que todas las
actividades estuvieran ordenadas adecuadamente y estuvieran acorde con las expectativas de la
entidad solicitante, la Asociacién Apu Pachatusan y los lineamientos del Centro Agronémico de
Investigacion y Ensefianza (CATIE).

Inicialmente se definieron los objetivos generales y especificos del trabajo. Estos obijetivos
fueron definidos en conjunto con los representantes de Heifer Per( acorde a los requerimientos
de apoyo que necesitaba la Asociacion Apu Pachatusan, el tiempo disponible para las
actividades y la cronologia propuesta en la metodologia Link. Con base en estos objetivos se
realizd el disefio de las preguntas orientadoras que facilitarian la recoleccion de la informacion

necesaria para cumplir los objetivos definidos.
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Igualmente, en este proceso de planeacidon, se avanzd en la recoleccién de informacion
secundaria relacionada con la produccion de fibra de alpaca en el Pert y en la zona en donde se
realizara el trabajo de campo. Este proceso fue importante para identificar los aspectos
principales relacionados con el contexto de la produccidn, procesamiento de la comercializacién
de la fibra de alpaca y los aspectos a tener en cuenta en la planificacién del trabajo. También,
se recolectd informacién en torno a los fundamentos tedricos relacionados con la metodologia
Link y las estrategias mas adecuadas para implementarla en terreno.

Con base en los objetivos y preguntas orientadoras se elaboré una matriz de obtenciéon de
informacién y matriz de secuencia en la cual se detallaron las actividades a realizar, las fuentes
de recoleccion de informacion y los productos que se obtendrian en cada etapa. En el disefio de
estos aspectos también se realizaron reuniones periddicas con los representantes de Heifer Peru
para acordar los componentes claves que debian contener estos instrumentos.

Finalmente, se realiz el disefio de los protocolos que se utilizarian para la recoleccion de la
informacién utilizando como referencia los propuestos por la metodologia Link y se realizd el
cronograma de las actividades que se realizarian en campo.

Con todos estos insumos se termind de definir la propuesta de trabajo final que fue aprobada
por la entidad solicitante y el equipo asesor del trabajo de grado. Igualmente, se realizd una
presentacion resumida de los contendidos del trabajo que fue presentada publicamente.

3.2. Trabajo de Campo

En la etapa del trabajo de campo las actividades de recoleccion de informacion se desarrollaron
con base en el esquema general propuesto por la metodologia Link. Este esquema incluye el
mapeo de la cadena de valor, el andlisis del modelo de negocio de la asociacion de productores,
la evaluacién del nivel de inclusidn existente entre compradores y vendedores y la elaboracién
del prototipo de modelo de negocio inclusivo. Se considerd pertinente agregar algunas
actividades que no estan contempladas explicitamente por esta metodologia como fue la
entrevista individual a actores directos e indirectos de la cadena y el analisis de aspectos de
equidad de género y conservacion en los componentes del modelo de negocio. Estas actividades
adicionales buscaban complementar o verificar la informacion recolectada mediante los talleres.

Para el desarrollo de las herramientas se realizaron grupos focales en los que se utilizaron
diferentes técnicas orientadas a facilitar el entendimiento de los conceptos por parte de los
participantes y promover su analisis en torno a los temas propuestos. El grupo focal
corresponde a reuniones en la que participaron representantes de la asociacién Apu Pachatusan.
Estas reuniones estuvieron compuestas por integrantes de la junta directiva y socios y socias de
la organizacién. El nimero promedio de participantes en estas reuniones fue de siete personas.
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Igualmente, se realizaron entrevistas semiestructuradas a varios actores directos e indirectos
correspondientes a la cadena de valor y se recolectd informacion secundaria relacionada que
sirviera para complementar la informacion obtenida durante estas reuniones. Las entrevistas
semiestructuradas correspondieron a cuestionarios con preguntas abiertas relacionadas con los
componentes de la metodologia Link. La informacidon recolectada en estas entrevistas y la
revision de informacidn secundaria fue revisada y validada en los grupos focales realizados.

Con base en los andlisis y discusiones realizadas en los grupos focales, se realizé el andlisis de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la asociacion. Este analisis fue
relacionado con la vision del nuevo modelo de negocio propuesto por representantes de la
asociacion para disefar un esquema de planeacion orientado al alcance de esta vision.

Finalmente, se realizd la presentacion la forma en que se desarrollo la metodologia y los
resultados correspondientes a la asociacion Apu Pachatusan obteniendo sus impresiones e
iniciando la identificacion de estrategias claves para iniciar la implementacion del prototipo de
modelo de negocio disefado.

En el Cuadro 3 se presenta informacion sobre las reuniones, entrevistas y grupos focales
realizados y su relacién con los objetivos propuestos. En total, se realizaron dos reuniones de
preparacion, doce entrevistas, seis grupos focales y dos reuniones para la presentacion de
resultados. En la siguiente seccion se describen en detalle estas actividades y la forma en que
se relacionan los objetivos propuestos en el proyecto.

Cuadro 3. Grupos focales, reuniones y entrevistas realizadas durante el trabajo y su relaciéon con
los objetivos del trabajo

ACTIVIDAD REALIZADA OBJETIVO
RELACIONADO

Reunion con representantes de Apu Pachatusan y Heifer Per( para presentacion Objetivo 1
de trabajo a realizar y coordinar aspectos logisticos
Entrevista coordinador de Heifer Peru Objetivo 1
Entrevista a representante de Agroideas Objetivo 1
Entrevista a representante de Sierra Exportadora Obijetivo 1
Entrevista a presidente y fiscal de Apu Pachatusan Objetivo 1y 2
Grupo focal con representantes de Apu Pachatusan para realizar Mapeo de la Objetivo 1
cadena de valor de la fibra de Alpaca
Entrevista representante de Agrobanco Objetivo 1
Grupo focal con representantes de Apu Pachatusan para realizar analisis de Objetivo 2
modelo de negocio de la asociacion
Entrevista representante de Municipalidad de Marcapata Objetivo 1
Grupo focal con representantes de Apu Pachatusan para realizar analisis Objetivo 2
componentes de equidad y conservacion en su modelo de negocio
Grupo focal con representantes de Apu Pachatusan para realizar evaluacion de Objetivo 3
principios de inclusién
Grupo focal con representantes de Apu Pachatusan para elaborar de FODA de la Objetivo 4
asociacion
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ACTIVIDAD REALIZADA

Entrevista a fiscal de Apu Pachatusan para revisar informacién financiera
Entrevistas a ocho familias alpaqueras de Marcapata

Entrevista representante de Agronomos y Veterinarios Sin Fronteras
Entrevista a representante de Alphakas Andinas Fashion Export
Entrevista a representante de Inca Tops

Entrevista a representante de Grupo Michell

Entrevista representantes de la Asociacion Tres Alpaquitas

Grupo focal disefio de prototipo de modelo de negocio de Apu Pachatusan
Presentacion de resultados en asamblea de socios Apu Pachatusan
Presentacion de resultados a equipo Heifer Pert en Cusco

Presentacion de resultados a equipo Heifer Pert en Lima

OBJETIVO
RELACIONADO
Objetivo 2

Objetivo 1
Obijetivo 1
Objetivo 1,2y 3
Objetivo 1y 2
Obijetivo 1
Objetivo 1y 2
Objetivo 4
Objetivo general
Objetivo general
Obijetivo general

3.2.1. Mapeo de la cadena de valor

Para elaborar el mapeo de la cadena de valor correspondiente a la fibra de alpaca, se realizd
inicialmente una entrevista a representantes de la junta directiva de la asociacion en la que
recolectd informacion general las caracteristicas de la asociacion y el funcionamiento actual de
la cadena de valor de la fibra de alpaca (Anexo 1).

Posteriormente, se realizd un grupo focal con representantes de Apu Pachatusan (Anexo 2). En
esta reunién se expusieron los conceptos de cadena de valor, la importancia de su
fortalecimiento y se complementd la informacion sobre la cadena de valor en lo que
corresponde a los siguientes aspectos:

e Identificacion de actores directos e indirectos que participan en la misma

e Relaciones entre los actores

e Flujo de productos, servicios, conocimiento e informacién entre los actores

e Aspectos econdmicos, politicos, legales, sociales, ambientales, culturales y tecnoldgicos que
influyen en el funcionamiento de la cadena de valor.

Con base en la informacion obtenida en estas dos reuniones y con el animo de complementar la
informacion recolectada en las mismas, se realizaron entrevistas semiestructuradas a los actores
directos e indirectos de la cadena de valor utilizando el protocolo correspondiente (Anexo 3 y
Anexo 4). Los actores directos correspondieron a familias alpaqueras del distrito y empresas
procesadoras de la fibra de alpaca que han sido compradores de Apu Pachatusan. Los actores
indirectos correspondieron a las entidades que actualmente vienen apoyando de una u otra
forma a la asociacién y otro actor especial que tienen inferencia en el funcionamiento de la
cadena de valor como es el caso de los intermediarios (mas conocidos como compadres).

Teniendo en cuenta la dispersion de las familias alpaqueras y las limitaciones en el transporte
para alcanzar a visitar la totalidad de las comunidades en el tiempo disponible de trabajo, la

seleccidn de las familias que se entrevistaron correspondié a un muestreo no probabilistico por
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conveniencia. Con base en esto, se logrd recolectar informacién correspondiente a ocho familias
pertenecientes a cuatro de las siete comunidades alpaqueras de Marcapata.

Toda la informacién recolectada mediante estos instrumentos fue validada con los integrantes
de Apu Pachatusan en los grupos focales realizados. Con base en todos estos insumos se pudo
recolectar informacion en torno a las caracteristicas de los actores directos e indirectos de la
cadena de valor y el tipo de relacién que tienen. Igualmente la informacién obtenida permitio
disenar el esquema de la cadena de valor e identificar los diferentes aspectos del entrono que
influyen en su funcionamiento.

3.2.2. Elaboracion de la plantilla del modelo de negocio

Para la elaboracion de la plantilla de negocio, se realizd un grupo focal con representantes de la
asociacion (Anexo 5). En esta reunion se promovié el analisis de los nueve componentes de la
plantilla de modelo de negocio de Apu Pachatusan mediante preguntas orientadoras
relacionadas con cada uno de los nueve componentes del modelo de Canvas: clientes,
propuesta de valor, canales de distribucion, relaciones con los clientes, ingresos, recursos
claves, actividades claves, socios y costos.

Para el analisis del componente de recursos se utilizd como referencia la categorizacién
propuesta por Imbach (2012) en el enfoque de estrategias de vida. En este enfoque, los
recursos con que cuenta el individuo, la familia, la comunidad o cualquier otro grupo social o
territorial para desarrollar sus medios de vida productivos y reproductivos se pueden clasificar
de la siguiente forma: recursos humanos, recursos culturales, recursos sociales, recursos
politicos, recursos naturales, recursos productivos y financieros y recursos de infraestructura
(Imbach 2012).

La informacién relacionada con la estructura de los costos fue analizada en detalle mediante una
entrevista semiestructurada a integrantes de la asociacion encargados de las areas contable y
administrativa (Anexo 8). En esta reunién se revisaron los procesos mas relevantes relacionados
con el modelo de negocio actual y se identificaran los costos fijos, variables, directos e
indirectos. Igualmente se revisaron las cifras de ingresos por ventas con el animo de evaluar el
desempenio financiero del modelo de negocio actual.

Con base en el analisis de todos los componentes del modelo de negocio de la asociacion Apu
Pachatusan se diligencié la plantilla del modelo Canvas. Esta herramienta fue utilizada para
realizar el andlisis de los componentes de equidad de género y conservacion en el modelo de
negocio de la asociacion.

Inicialmente se realizé un taller en el que se pidio revisar la participacion de hombres y mujeres
en el funcionamiento de cada uno de los nueve componentes del modelo de negocio de la
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asociacion y el impacto positivo o negativo que tiene las actividades productivas de la asociacion
en los recursos naturales (Anexo 6). El resultado del analisis de equidad en el modelo de
negocio fue plasmado directamente en la plantilla de modelo de negocio. En lo que corresponde
al impacto sobre los recursos naturales, se diligencié con los participantes un cuadro en el que
se analizaron los recursos naturales afectados por la produccién alpaquera, el tipo de impacto
generado en los mismos y las acciones que se podrian implementar para mitigar el impacto
negativo generado o mejorar el acceso a estos recursos.

3.2.3. Evaluacion de principios de inclusion

Para evaluar el cumplimiento de estos principios en la cadena de valor de la fibra de alpaca, se
realizd un grupo focal con representantes de la asociacion quienes escogieron su comprador
principal para calificar y analizar la relacién comercial que tienen con la misma (Anexo 9). Para
realizar la respectiva calificacion se utilizaron los cuestionarios de evaluacién de los principios
propuestos por la metodologia Link (Anexo 10). De forma complementaria, se realizd entrevista
a la empresa seleccionada por los representantes de Apu Pachatusan para que calificara estos
principios desde su perspectiva utilizando la herramienta correspondiente.

Al finalizar esta evaluacidn con los representantes de ambos actores, se calculd el promedio de
las calificaciones realizadas por los participantes y se analizaron los aspectos que explican estos
resultados en especial para los principios que obtuvieron niveles mas bajos. Se realizd registro
de las discusiones y comentarios generados por los participantes durante el proceso de
evaluacion.

3.2.4. Diseiio del prototipo de modelo de negocio

En esta etapa final se realizaron dos grupos focales con representantes de la Asociacién Apu
Pachatusan conforme al protocolo de taller disefiado (Anexo 11). En la primera reunidn se
presentd un resumen de los elementos claves que se recolectaron durante los grupos focales,
entrevistas e informacidén secundaria recolectada. Con base en esta informacién se realizd un
andlisis de las fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas que tiene actualmente la
asociacion (analisis FODA).

Posteriormente se facilitd la definicion conjunta de una visidn del nuevo modelo de negocio
inclusivo que espera tener la asociacién. Se relacion6 cada uno de los componentes de este
modelo de negocio deseado con el andlisis FODA y se identificaron los aspectos claves que se
requieran tener en cuenta para alcanzar este nuevo modelo de negocio. A partir de estos
aspectos claves se desarrolld el proceso de planificacion correspondiente que resumié en un
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cuadro con la definicidbn de objetivos, criterios de éxito, lineas de accidn y actividades
correspondientes.

Se espera que los insumos que se obtendran de este ejercicio de planificacion, sirvan para que
posteriormente la asociacion pueda avanzar en la realizacion de los planes operativos que se
enmarque en el prototipo del modelo de negocio inclusivo disefiado.

3.3. Etapa de presentacion de resultados

En esta etapa se organizd la informacion recolectada en campo con el animo de realizar analisis
y conclusiones adicionales de la informacion obtenida. Lo anterior fue plasmado en el presente
documento final. Dentro de esta informacidn se encuentra el esquema y descripcion de la
cadena de valor, de la plantilla de modelo de negocio de la Asociacién Apu Pachatusan, los
resultados de la evaluacion de los principios de inclusion y del prototipo de modelo de negocio
inclusivo y su respectiva planificacion estratégica.

También se realizaron tres reuniones para presentar las actividades realizadas, los principales
hallazgos y conclusiones del trabajo, asi como las recomendaciones orientadas a fortalecer el
modelo de negocio de la asociacion y de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata.
La primera reunidn fue realizada en la asamblea anual de socios de Apu Pachatusan realizada en
Marcapata, la segunda fue una reunidn realizada con representantes de la oficina de Heifer en
Cusco y finalmente se realizd una reunidn con los representantes de la oficina de Heifer Perl en
la ciudad de Lima.

27



4. RESULTADOS

En esta seccion, se presenta la informacion obtenida mediante las actividades establecidas en la
metodologia y relacionadas con los objetivos del presente trabajo. Conforme a las herramientas
contenidas en la metodologia Link, se presenta la informacién organizada en cuatro apartados.
Inicialmente se presentan los resultados del mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca
en Marcapata, el andlisis del modelo de negocio de la asociacion Apu Pachatusan y la evaluacion
de los principios de inclusion por parte de los representantes de Apu Pachatusan y su principal
comprador. En la Ultima seccidn se explica como fue utilizada la informacion obtenida en estas
etapas preliminares para elaborar el prototipo de modelo de negocio de esta asociacion vy la
planificacion estratégica correspondiente.

4.1. Mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata

Se presenta a continuacion la informacion recolectada en el grupo focal correspondiente al
mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca a la cual pertenece la asociacién Apu
Pachatusan de Marcapata (Figura 7). Esta informacion fue complementada con entrevistas
realizadas a representantes de la asociacion, a familias alpaqueras de Marcapata e informacion
secundaria sobre la cadena de valor de la fibra de alpaca (Figura 8).

Figura 7. Grupo focal mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata 2016
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Figura 8. Entrevista a representantes de APAAP 2016

La presentacién de este mapeo se ha dividido en cuatro secciones. En la primera seccion se
describen caracteristicas de los actores directos e indirectos que fueron identificados por los
participantes en el grupo focal. En esta seccion también se expresa informacidon importante
sobre las caracteristicas del modelo de negocio de los actores directos de la cadena de valor
analizada.

En la segunda seccidn se presenta el analisis de las relaciones que se identificaron entre estos
actores. Con base en esta informacion y datos recolectados mediante informacién secundaria se
presenta el esquema de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata. En la Ultima
seccion se presentan los aspectos econdmicos, sociales, politicos, legales, ambientales y
tecnoldgicos que influyen en el funcionamiento de la cadena de valor analizada.

4.1.1. Actores directos de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata
Familias productoras de fibra de alpaca

Segun el Censo Nacional Agropecuario realizado en el Per( realizado en el 2012, Marcapata
cuenta con 537 unidades agropecuarias dedicadas a la crianza de alpaca (INEI 2012). Estas
familias alpaqueras se encuentran ubicadas en las comunidades de Marcapata CCollana,
Sahuancay, Puyca, Yanacancha, CCollasuyo, Inca Cancha Yanaccocha, Huaracconi. En ese afio,
el total de alpacas con que contaban estas familias productoras ascendia a 25.136 cabezas de
las cuales, el 85% correspondian a la raza Huacaya, 6% a la raza Suri y el 1% eran cruzadas
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(INEI 2012). Con este niumero de animales, Marcapata tenia para ese entonces el 20% de
alpacas en la provincia de Quispicanchis y ocupaba el segundo lugar con la disponibilidad de
estos camélidos en esta zona del departamento de Cusco.

Las familias participantes en el grupo focal de mapeo de la cadena de valor expresaron que
debido a que los terrenos utilizados para la crianza y cuidado de las alpacas estan regidos por
ley de Comunidades Campesinas, su uso tiene un caracter comunitario. Conforme a lo anterior,
no existen delimitaciones precisas de las zonas de pastoreo de los animales con que cuenta
cada familia. De forma excepcional, en las comunidades de Yanacancha y Huaracconi lograron
acordar estos limites de manera informal con el animo de evitar conflictos en el uso de los
suelos y el sobrepastoreo. Segun las familias alpaqueras entrevistadas, es dificil que se logre
desarrollar un proceso similar de delimitacién en las demdas comunidades de Marcapata debido
que a su extensidon es mucho mayor y es muy dificil alcanzar un consenso.

Las familias alpaqueras de Marcapata expresaron que tienen dos periodos importantes para el
proceso de esquila y comercializacion de la fibra de alpaca: la campafia grande y la campafa
chica. La campafia grande se desarrolla entre noviembre y diciembre de cada afio y la chica
entre marzo y abril. En la campana grande se esquila la mayor cantidad de animales, en
especial los animales de mayor edad. En la campafa chica la cantidad de animales es menor y
se concentra especialmente en los animales mas jovenes que tendran su primer corte
(conocidos como tuits).

Aunque la cantidad de fibra que se puede obtener de una alpaca depende de muchos factores
entre los que se encuentra sus caracteristicas genéticas, la alimentacidn, sus condiciones de
salud vy las practicas de esquila, se calcula que en promedio por cada animal se pueden obtener
5 libras de fibra (Asociacién Odebrech Peru et a/2013).

Las condiciones socioecondmicas de las familias de Marcapata son precarias. Segun el Ultimo
informe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica del Perd, entre el 59% y 78%
(Intervalo de Confianza del 95%) de la poblacion de Marcapata se encuentra en condicion de
pobreza (INEI 2015). Segun el Censo Nacional Agropecuario realizado en el 2012, el 76% de los
productores agropecuarios entrevistados en este distrito manifestaron que los ingresos que
reciben no son suficientes para atender los gastos del hogar, el 37% de los hogares no cuenta
con servicios higiénicos y el 85% no cuentan con cocina mejorada (INEI 2012).

Segun lo expresado en el taller de mapeo de la cadena de valor y confirmado en las entrevistas
realizadas a las familias alpaqueras, dentro de las principales fuentes de ingreso que tienen las
familias alpaqueras corresponde a la venta de la fibra de alpaca y la carne de este animal
(conocida como saca). Algunas familias alpaqueras complementan estos ingresos con la venta
de otros productos agropecuarios como lana de oveja, rocoto o papa. Algunos integrantes de las
familias, en especial los jovenes, buscan trabajos ocasionales en la mineria teniendo en cuenta
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su cercania con la zona selvatica del Peri en donde existen empresas dedicadas a esta
actividad.

Ninguna de las ocho familias entrevistadas lleva un sistema de contabilidad sobre los ingresos,
costos 0 ganancias que tienen anualmente para el desarrollo de su actividad productiva. Segun
manifestaron, una vez venden su fibra realizan los gastos para el sostenimiento del hogar y las
compras de insumos para la crianza y cuidado de sus animales como vitaminas y minerales,
antiparasitarios y forraje. Los proveedores de estos insumos que son utilizados por las familias
alpaqueras dependen de sus preferencias, recursos y ubicacion. Algunas personas compran
estos productos en tiendas veterinarias en Marcapata, otros prefieren proveedores de los
distritos vecinos o los compran a intermediarios que los venden en el mismo distrito.

En lo que corresponde a la distribucion de roles entre hombres y mujeres, los productores
alpaqueros entrevistados manifestaron que las mujeres son las que dedican al cuidado de los
rebafos. Lo hombres usualmente se encargan de la sanidad de los animales y la venta de la
fibra y carne, ademas de los tramites que tienen que hacer en los centros urbanos. Ambos se
encargan de los procesos de esquila y empacado de la fibra para ser vendida.

La estacionalidad en la venta de la fibra y su situacidn socioecondmica, estimula a muchas
familias a vender su fibra de alpaca lo mas pronto que les sea posible. Los intermediarios
comunmente conocidos como “compadres” son generalmente los primeros compradores que
aparecen frente a esta necesidad y quienes adicionalmente les ofrecen comprarle la fibra en
broza, es decir, no les exigen procesos de categorizacion.

Adicionalmente, algunas familias entrevistadas manifestaron que no consideran que es justo el
esfuerzo para participar en procesos de acopio pues deben esperar mucho tiempo hasta que la
asociacion tenga el dinero para comprarsela, hay que transportarla hasta el centro poblado de
Marcapata (mientras los compadres usualmente la compran en la misma comunidad) y no es
notable la diferencia en los precios ofrecidos por la fibra categorizada.

También existen familias no se motivan a vender su fibra mediante procesos de categorizacion
debido a que no cuentan con suficientes animales que produzcan fibras de finas o extrafinas
que les asegure precios favorables en estos procesos. Adicionalmente consideran que no
cuentan con los recursos ni motivaciones para invertir en mejoramiento genético. Estas
condiciones hacen que varias familias alpaqueras sea selectivas al momento de vender su fibra,
cuando tienen fibra fina la reservan para la asociacion, pero cuando es gruesa se la venden a
los compadres.
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Asociacion Apu Pachatusan

Esta asociacion se encuentra ubicada en el centro urbano del distrito de Marcapata. Desde hace
seis afos viene realizando diversas acciones encaminadas a mejorar los ingresos recibidos por
las familias alpaqueras de Marcapata mediante la comercializacién de su fibra. Segun lo
expresado por las personas que participaron en los talleres realizados con los integrantes de
esta asociacion, de la totalidad de familias alpaqueras que existen en Marcapata, hay un grupo
de 64 a 116 familias que venden su fibra con regularidad a la asociacién. Estas familias
corresponden a los socios fundadores y personas que mas han mostrado compromiso con el
desarrollo de la asociacion.

Uno de los aspectos que consideran que mas dificulta la vinculacion de mas familias a la
asociacion y su participacion en la misma, son las distancias que tienen que recorrer para
participar en las distintas actividades que se realizan y las limitaciones de transporte existentes
en el distrito de Marcapata. De hecho, las comunidades alpaqueras del distrito que mas venden
su fibra a la asociacion son las que mas se encuentra cerca del centro poblado: CCollana,
Yanacancha y Sahuancay.

En medio de diferentes dificultades y apoyos recibidos, desde hace cuatro afios vienen
acopiando fibra de las familias alpaqueras asociadas y otras familias del distrito no asociadas
pertenecientes a Marcapata. La asociacion también ha acopiado en los distritos de Ocongate y
Ccarhuayo e incluso ha captado fibra de intermediarios (compadres) que se han visto atraidos
por los precios mas altos que paga la asociacion por la fibra.

Para acopiar la fibra, actualmente vienen contratando una bodega ubicada en la capital del
distrito de Marcapata. Para acopiar la fibra en los otros distritos han adecuado un centro de
acopio en esas zonas y coordinado con organizaciones locales de menor capacidad logistica
como la Asociaciéon de Promotores y Planteleros Apu Ausangate ubicada en Ocongate.

La asociacion Apu Pachatusan compra principalmente la fibra categorizada teniendo en cuenta
que mediante este proceso se consiguen mejores precios con los compradores. Segun lo
expresado por uno de los representantes de la asociacion, mientras los intermediarios o grandes
empresas han pagado en promedio entre S/9 & S/10 a las familias alpaqueras que les han
vendido en broza, con la asociacién el promedio de precios ofrecido oscila entre S/11 y S/12
para fibra de Huancayo y hasta S/22 para la fibra proveniente de la raza Suri.

Dentro de las principiales acciones que tiene que realizar la asociacién para acopiar la mayor
cantidad de fibra son gestionar el dinero para poder comprar la fibra a las familias en el mismo
momento en que ocurre la transaccién y motivar a las personas para que continien mejorando
el nivel de fibra que producen y la vendan categorizada. Para la consecucién del dinero, la
asociacion ha realizado créditos ante entidades financieras y programas gubernamentales como
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Agrobanco. En una ocasidon también recibid el dinero anticipado por parte de uno de sus
compradores.

En otras zonas alpaqueras del Pert algunas asociaciones no pagan la fibra inmediatamente a las
familias que se las venden, es decir, el productor entrega su fibra a la asociacion y luego de dos
o tres meses, cuando se logra vender la fibra acopiada, se realiza el pago a los socios. Sin
embargo este sistema no se practica en Marcapata porque los productores solicitan el dinero
contra entrega independientemente de la cantidad que entreguen.

Segun expresan los representantes de Apu Pachatusan, en otros lugares ha funcionado esta
dindmica porque tienen mas afos trabajando y se cuenta con mayor confianza para el acopio.
Adicionalmente, las familias de Marcapata tienen mayor necesidad de dinero pues son pequefos
productores y no pueden esperar tanto tiempo. Otro factor que influye es la poca confianza
generada en experiencias en otros lugares y el temor que tienen las familias de entregar el
producto con el que se deben mantener todo el afio. Sin embargo, este afo se tuvo una
pequeia experiencia con las familias de Yanacancha debido a que Agrobanco no le gird el
préstamo oportunamente a la asociacion. Varias familias de esta comunidad entregaron la fibra
y cuando esta fue vendida, el dinero les fue entregado.

Para preparar los procesos de acopio en cada una de las dos campafias, la asociacion se relne
previamente. Estas reuniones son las pocas que tienen en el afio, a menos que exista algin
evento especial como la seleccién de la nueva junta o la necesidad de coordinar para gestionar
algln proyecto.

Al momento de comprar su fibra, Apu Pachatusan entrega al productor un recibo de entrega con
la cantidad de fibra recibida de acuerdo a la categorizacion realizada. Este recibo le permite a la
asociacion contar con un instrumento de referencia de las cantidades y calidades de la fibra
acopiada. Con el apoyo de representantes de Agrénomos y Veterinarios Sin Fronteras (AVSF),
los datos de estas compras han sido registrados en una planilla de Excel en la que se pueden
obtener resimenes de estas transacciones. Los representantes de Apu Pachatusan no han
desarrollado habilidad para diligenciar y entender los resultados de esta planilla. Esto origina
que se presenten algunas diferencias entre los datos registrados por los representantes de Apu
Pachatusan y los de AVSF.

La cantidad de fibra acopiada ha sido muy variable en las diferentes campafas y depende
principalmente de la oportunidad con que consigan los recursos para la compra de la fibra de
alpaca. Segun la ultima planilla de resimenes de compra suministrada por AVSF, en el 2015, se
lograron vender 193 quintales de fibra de alpaca.

Segun lo expresado por el representante de AVSF, cuando esta asociacion no realiza acopio los
intermediarios se aprovechan y ponen el precio que les conviene y alteran incluso el peso del
producto. En el 2015 por ejemplo, se conseguia fibra en un precio promedio de 11 soles y los
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intermediarios tenian que ofrecer ese precio por la compra de fibra en broza. Sin embargo,
debido a que no se realizd acopio por parte de Apu Pachatusan el precio que ofrecieron los
intermediarios en la primera campafa del 2016 fue de S/8 por libra.

Segun los representantes de Apu Pachatusan, la fibra acopiada ha sido vendida en los Ultimos
anos a la empresa procesadora Alphakas Andinas Fashion Export que se encuentra ubicada en
Arequipa. Esta empresa fue escogida por la asociacion después de haber sido recomendada por
otras organizaciones y conocido que el precio que ofrecian por la fibra era mayor al ofrecido por
otras empresas. Es posible que haya otras empresas mas pequefias que ofrezcan mejor precio
pero por algunas dificultades como dinero, problemas de comunicacion, estas otras empresas no
han podido ser contactadas.

La asociacion también realiza gestiones para mejorar la producciéon alpaquera en Marcapata.
Uno de estos esfuerzos corresponde al proyecto presentado a Agroideas y que busca obtener
recursos para el mejoramiento genético, sanidad animal, construccidén de cercos, mejoramiento
de la esquila, construccién del centro de acopio y obtencién de un vehiculo para el transporte de
la fibra desde las comunidades. Este proyecto ya se encuentra en estado de aprobacién y esta a
la espera de la firma de convenios y desembolso de los recursos. Por lo menos 116 familias
vinculadas a la asociacidon se beneficiarian de este proyecto. Adicionalmente, han participado en
la elaboracién de los presupuestos participativos organizados por el municipio de Marcapata
promoviendo la implementacion de un proyecto que fortaleciera la produccién alpaquera en el
distrito.

A pesar de que la Asociacién no se concentra en vender fibra procesada, en el Ultimo afo
contrataron con terceros la transformacion de una pequefia cantidad en fibra en top (40 libras)
la cual vendieron a la Asociacidon Tres Alpaquitas. Los participantes de los talleres manifestaron
que si la asociacion procesara top o hilo de fibra de alpaca, aunque se requiriera mas recursos,
los ingresos para las familias se mejorarian teniendo en cuenta que el precio seria definido por
la asociacién y no por las grandes empresas procesadoras.

Sobre la forma en que participan hombres y mujeres en la asociacion, en el grupo focal de
analisis de modelo de negocio se pudo conocer que los hombres participan y deciden en todos
los procesos de la asociacién. Las mujeres por su parte tienen limitaciones para participar en el
contacto con los clientes y socios de la organizacion. El hecho de que la totalidad de los
integrantes de la junta directiva actual sean hombres intensifica estas desigualdades. En la
seccion de analisis de los componentes de equidad de género del modelo de negocio se muestra
como los representantes de la asociacion explicaron los aspectos que se relacionan con esta
situacion.
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Alphakas Andinas Fashion Export S.A.

Es una empresa peruana que inicidé labores en el 2012 y se encuentra ubicada en Arequipa.
Cuentan con la infraestructura para la fabricacion y venta de prendas de tejido de punto y tejido
plano de alpaca. Sus productos son confeccionados con fibra de alpaca 100% natural asi como
mezclas con acrilico y lana. Dentro de los productos que comercializan se encuentran cardigans
y jerséis, chalinas, gorros, guantes, bufandas, chales y toreras. En los Ultimos anos se han
dedicado a la venta a de fibra de alpaca clasificada y lavada.

Esta empresa no tiene una estrategia de mercadeo diversificada. Para captar nuevos clientes se
basan en los contactos realizados de manera informal mediante la recomendacién de otras
empresas. La venta de sus productos la realizan a través de un almacén que tienen en Arequipa
0 a otros compradores que tienen tiendas a nivel nacional. No han incursionado en las ventas a
nivel internacional. Aunque cuentan con una pagina web, no es una fuente para la gestion de
compradores debido a que no es utilizada para vender los productos por internet y los datos de
contacto que se expresan en esta pagina no sirven para contactar los representantes de la
empresa.

Debido a que esta empresa solo puede ser contactada a través de recomendaciones o contactos
conocidos, limita sus posibilidades de establecer nuevas relaciones comerciales. La persona de
esta empresa entrevistada manifestd que utilizan este sistema de comunicacién con los clientes
por cuestiones de seguridad.

Para obtener la fibra con que elaboran sus prendas, la empresa tiene como estrategia la compra
de fibra de alpaca exclusivamente a las asociaciones de familias alpaqueras. Considera que
estas organizaciones son las Unicas que les pueden suministrar fibra de calidad y reducen sus
costos de produccidn al obtener la fibra en precios menores al ofrecido por los intermediarios,
asi como en el mantenimiento de su maquinaria al comprar fibra que no viene contaminada
como es el caso de la fibra ofrecida por estos vendedores.

Adicionalmente manifiestan que tienen un interés especial en fortalecer las asociaciones de
familias alpaquera que, segun consideran, estan desapareciendo. Con base en lo anterior,
mientras una asociacién alpaquera con la cual tienen relaciones comerciales siga acopiando,
ellos estaran interesados en comprarles su fibra.

Esta empresa es la que mas cantidades de fibra ha comprado a la asociacion Apu Pachatusan y
en el mayor nimero de campafas. Segun lo expresado por los representantes de Apu
Pachatusan estas compras han sido en tres ocasiones. Sin embargo, la asociaciéon no cuenta con
resumen de registros de las cantidades vendidas en todas esas oportunidades a esta empresa.
Solamente cuentan con el registro de la venta realizada en el 2015.

Los representantes de Alphakas Andinas Fashion Export consideran que Apu Pachatusan es un
proveedor irremplazable a pesar de las dificultades organizativas que tiene esta asociacion. Han
demostrado este compromiso con esta organizacion sosteniendo niveles de precio acordados a
pesar de que Apu Pachatusan no les haya cumplido con las cantidades acopiadas, han invertido
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en la capacitacion de maestras de la asociacién para la categorizacion y clasificacion, han
entregado recursos por adelantado para que pueda acopiar la fibra cuando tuvieron un pedido
importante, han recogido la fibra en el distrito de Marcapata y han firmado acuerdos de compra
de fibra para el futuro que han sido Utiles para que la asociacién para gestionar recursos con
otras entidades. Igualmente, estan abiertos a identificar acciones que les permitan mejorar sus
relaciones comerciales con la asociacion y a ampliar otras como las que ya realizado en el
pasado.

Inca Tops

Es una empresa peruana ubicada en Arequipa que se dedica a la obtencion de pelos, lanas y en
general cualquier fibra natural o sintética para, posteriormente, ser procesado, comercializado y
exportado en productos y sub-productos, principalmente tops e hilados, de dicha linea.
Asimismo, se dedica a la realizacidon de las actividades agrarias que comprenden la agricultura,
ganaderia, actividades relacionadas con fauna silvestre, servicios agrarios y asistencia técnica.
Las ventas de La Empresa estan dirigidas principalmente al mercado exterior, representando un
70% de las ventas totales (Define Consultoria S.A. 2012). Dentro de los paises que compran su
fibra se encuentra China, Japdn, Nueva Zelanda, Estados Unidos Australia, Italia y otros paises
de Europa y Medio Oriente.

Esta empresa reconoce la importancia que tienen los productores en la consecucién de fibra de
buena calidad. Sin embargo, la mayoria de la fibra que compran proviene de intermediarios
(aproximadamente un 85%) debido a que estos tienen la mayor capacidad de acopio. Los
productores por su parte, debido a que en su mayoria son minifundistas, no alcanzan a
acumular suficientes cantidades de fibra y solo corresponden al 15% de los vendedores de Inca
Tops. Para realizar la comprar la fibra a familias alpaqueras e intermediarios en distintos lugares
de Puno, Cusco y Arequipa, esta empresa cuenta con oficinas y centros de acopio en distintos
lugares de Puno, Cusco y Arequipa.

Para el representante de Inca Tops entrevistado, empresas como Rural Alianza ubicada en el
departamento de Puno son el modelo que mejor se adecula a sus necesidades pues actualmente
pues cuenta con aproximadamente 40.000 alpacas que pueden llegar a producir 1.500 quintales
por campana. A pesar de que toda su fibra no es de buena calidad, tienen a su favor la
capacidad de acopiar los altos volimenes que necesita Inca Tops para facilitar sus procesos
logisticos.

Teniendo en cuenta la importancia que ha representado para esta empresa una adecuada
categorizacion y clasificaciéon de la fibra de alpaca, han disefiado un sistema especial que
denominan “Inca Esquila”. Este es un método que consiste en la obtencion de un manto entero
mecanizado durante la esquila. Este manto no se mezcla sino que se deposita en bolsa
especiales. Mediante este sistema se busca obtener mayor rendimiento en la obtencion de fibra
por animal y facilitar la obtencién de la fibra fina.
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Esta empresa maneja un sistema especial de clasificar la fibra que contiene las siguientes
categorias: En este esquema de clasificacion, el baby (fibra 18 y 22 micras), superfine (22,1 y
25 micras), huarizo (26 y mas) y el mix piece (que proviene de las patas de los animales). Es
importante aclarar que estas normas difieren en cuanto a nombre y cantidad de micras
especificado en las Normas Técnicas Peruanas de clasificacion de la fibra.

Para Inca Tops la compra de fibra categorizada a los productores ha sido una estrategia
importante para facilitar los procesos de seleccién de fibra de acuerdo a sus necesidades y
pagar precios de acuerdo por las fibras de mejor calidad desde hace 15 afios. Sin embargo, las
variaciones en las demandas del mercado en ocasiones han generado que el precio que pagan
por las distintas calidades de fibras no sea muy diferente o incluso se invierta (la gruesa tiene
mas valor que la fina). Debido a esto, los precios que vienen ofreciendo en los Ultimos cinco
afnos por las distintas categorias de la fibra son los mismos, es decir, ya no consideran la calidad
de la fibra para pagar el precio.

Esta situacion les ha generado diferentes problemas con los productores que les vendian su
fibra pues los precios son menores y la fibra se compra en calidad de broza, independiente de
todos los procesos que habian avanzado en mejoramiento genético, categorizacion y
clasificacion. Adicionalmente, ha fortalecido la capacidad de los intermediarios que compran la
fibra en broza.

Sin embargo, expresaron que cuando una familia alpaquera les ofrece fibra que haya sido
realizada con el método de Inca Esquila, ellos pagan un precio del 30% mayor al precio que
tiene actualmente el mercado, teniendo en cuenta que reconocen la calidad obtenida mediante
este método. Para poder acceder a este precio especial, la empresa tendria que asegurarse que
el método utilizado fue el de la Inca Esquila. Una forma de esto, seria juntando a las alpacas
para que el equipo de Inca Tops realice el proceso de esquilado.

Para Inca Tops, la compra a los intermediarios no es la mas favorable. Esto debido a que con el
animo de obtener mayor peso, y por ende un mejor precio, en la fibra que ofrecen la adulteran
adicionandole elementos extrafios como tierra y sal. Esto ocasiona diversos problemas en la
maquinaria que utilizan para el procesamiento de la fibra.

Inca Tops cuenta con un centro experimental en el departamento de Puno en el cual realizar
capacitaciones a familias productoras de alpacas y concursos de mejoramiento de fibra. Para
poder participar en estas capacitaciones, las asociaciones de familias alpaqueras deben financiar
sus gastos de hospedaje y transporte.

En torno a su relacién con Apu Pachatusan, Inca Tops manifestd no contar con datos especificos
de compra realizados a esta asociacion. La asociacion Apu Pachatusan por su parte, tiene
referencia de Inca Tops fue la primera empresa a la que vendieron su fibra. Sin embargo, no
tiene cuentas precisas de la cantidad de fibra que han vendido a esa empresa.
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Asociacion Tres Alpaquitas Hilos y Fieltros (H&F)

Esta asociacion se encuentra ubicada en el centro urbano del distrito de Marcapata. Se
establecié formalmente en el afo 2013, con el objetivo de mejorar los niveles de ingresos de
sus familias asociadas con el trabajo de artesania a base de la fibra de alpaca desarrollando
hilos y fieltros artesanales elaborados en 100% de alpaca.

En sus inicios eran un grupo conformado por 40 mujeres que Sse reunian para capacitarse en
elaboracién de productos artesanales con apoyo de la iglesia local y una persona que les apoyo
para vender sus productos en estado unidos. Posteriormente con el apoyo de de la ONG
Andares y Heifer se logro la formalizacion de su organizacion. Con el paso del tiempo se fueron
saliendo la mayoria de las integrantes debido a que no tenian tiempo para las exigencias del
proceso como capacitaciones y tiempo para trabajar.

Actualmente son 12 las integrantes que conforman la asociacion. Las mujeres que integran este
consorcio tienen edades que oscilan entre 25 a 65 afios. Ocasionalmente cuentan con el apoyo
de sus parejas para que ellas puedan cumplir con las obligaciones de la asociacidon debido a que
han realizado esfuerzos para sensibilizarlos al respecto. Manifestaron que todavia faltan
capacitaciones al respecto.

Actualmente la asociacion ofrece productos elaborados con 100% fibra de alpaca dentro de los
que se encuentran accesorios como: chalinas, gorros, mitones e hilos de diferentes colores. Para
colorar sus productos utilizan tintes naturales provenientes de plantas e insectos como la
cochinilla. Dentro de sus compradores nacionales e internacionales se encuentran las empresas
peruanas Minkay Fair Trade Perl y Yuki S.A. y la empresa individual Sinergy de Francia. La
asociacion también vende sus productos a través de una tienda en la ciudad de Cusco que
funciona gracias al consorcio Tres Alpaquitas y Ausangate Away que esta compuesto por 11
asociaciones de artesanas que también se encuentran apoyadas por Heifer Perd (Quispe 2016).

En el ejercicio de desarrollo de la metodologia Link realizado con el apoyo Heifer Perl se
identificé que dentro de los actores que hacen falta para fortalecer la organizacion se considera
necesario la vinculacion de un gerente, que pueda ayudar a mejorar la organizacion, coordinar
las actividades, ver estrategias de comercializacidén, asi como un administrador-contador que
pueda llevar las cuentas al dia, hacer declaraciones a la Superintendencia Nacional de Aduanas
y de Administracion Tributaria (SUNAT) y administrar los recursos en cada proceso de
produccion (Quispe 2016).

Tres Alpaquitas H&F ha comprado fibra a Apu Pachatusan solo en una oportunidad cuando le
compré 40 kilos de fibra cardada con base en un apoyo especial que les suministré Heifer Peru
para este proceso. Para lograr esto, la asociacion de familias alpaqueras debié contratar este
servicio con otra empresa que contaba con la infraestructura necesaria para realizar este
procesamiento de la fibra.

Debido a las limitaciones existentes para adquirir fibra cardada en Marcapata, las integrantes de
la asociacién actualmente compran este insumo a una persona del centro poblado de Tinki

38



(distrito de Ocongate) quien cuenta con una maquina cardadora. En los primeros ocho meses
del 2016 llevan 190 kilos de fibra cardada comprada. Para las integrantes de la asociacién de
artesanas, si Apu Pachatusan lograra montar un sistema de procesamiento de la fibra seria un
importante aliado para el suministro del top que continuamente estdn necesitando pues
continuamente estd aumentando la necesidad de comprar este insumo para cumplir
oportunamente con los pedidos que tienen. Otra opcién seria que también manifiestan gran
interés es que las misma asociacion sea la que cuente con los recursos necesarios para realizar
el cardado y peinado de la fibra. Sin embargo, todavia no han realizado ningin tipo de
acercamiento entre los representantes de ambas organizaciones para identificar posibilidades de
realizar alguna alianza comercial.

4.1.2. Actores indirectos de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata

Compadres

Este es el nombre con que son conocidos las personas que actian de intermediarios en el
proceso de la compra de la fibra de alpaca en Marcapata y que no se encuentran vinculados a
ninguna asociacion de familias alpaqueras debido a operan de forma individual. Los
representantes de la asociacion consultados consideran que en el distrito de Marcapata pueden
existir alrededor de 10 compadres.

Son personas que se han dedicado a este negocio en forma tradicional y que pertenecen a
familias alpaqueras o son comerciantes de la fibra de alpaca, otras fibras de animales, otros
productos de la canasta familiar o insumos agropecuarios. Utilizan diversas estrategias para
asegurar que las familias les vendan su fibra en lugar de comercializarlos con la asociacion.

Dentro de estas estrategias se encuentran la compra de la fibra a las familias alpaqueras
directamente en las comunidades, entregandoles dinero por adelantado y comprandoles la fibra
en broza, es decir, sin ningln tipo de clasificacion o categorizacidn. También entregan
obsequios a las familias y les persuaden para que les vendan a ellos su fibra y no a la
asociacién. Uno de los aspectos que mas destacaron las familias alpaqueras entrevistadas en
torno a los intermediarios, es que estos cuentan con los recursos necesarios para comprar en
efectivo la fibra a las familias alpaqueras. Sin embargo, las familias también reconocen que los
intermediarios suelen usar basculas manuales que calibran a su conveniencia de tal forma que
se disminuya el peso de la fibra que compran.

Gracias a estas estrategias, los intermediarios obtienen la fibra a unos precios muchos mas
bajos que los ofrecidos por la asociacién Apu Pachatusan o las empresas procesadoras. También
suelen realizar procesos de especulacion para que al momento de venderla puedan obtener
mejores precios. Dentro de estas practicas se encuentra la adulteracién de la fibra para obtener
mayor peso 0 su almacenamiento hasta cuando las empresas procesadoras les ofrezcan un
precio mayor al que tuvieron que pagar al momento de la compra.
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Para empresas procesadoras como Inca Tops, los intermediarios también se ven afectados por
sus practicas de especulacidon. Por ejemplo, en la fecha en que se realizd la entrevista del
presente trabajo, Inca Tops estaba pagando S/8,5 por la libra de alpaca mientras que un mes
atras estaba pagando S/10 por libra. Teniendo en cuenta que los intermediarios especulan
comprando a un determinado precio y guardan la fibra esperando venderla en un precio mayor
en el futuro, esto les puede generar perdidas si no logran vender la fibra oportunamente.

Los integrantes de la asociacidon y otros actores entrevistados presumen que las grandes
empresas textiles como Inca Tops o el Grupo Michell contratan a estas personas o tienen
convenios especiales para asegurar la compra de la fibra de alpaca a precios menores que los
que se podrian conseguir mediante procesos asociativos. Los representantes de las empresas
procesadoras entrevistadas manifestaron que no tienen tales convenios, en especial porque
identifican la fibra ofrecida por los intermediaros como “fibra que no es sana” debido a que
normalmente es adulterada para obtener un mayor peso. Consideran que la adulteracion afecta
la calidad de la fibra y son causantes de desperfectos en sus maquinarias.

A pesar de esto, las empresas procesadoras reconocen que los intermediarios son los
proveedores que mas prefieren teniendo en cuenta su capacidad de acopiar cantidades de fibra
que reducen la logistica que requieren para la obtencion de la fibra y por ende sus costos de
produccion. Esta capacidad de acopio de fibra por parte de los intermediarios es mas alta que la
obtenida por las familias alpaqueras en forma individual o mediante asociaciones.

Heifer Peru

Es una organizacién de cooperacion internacional que viene trabajando en el Perd desde 1984
con las comunidades y organizaciones rurales para acabar con el hambre y la pobreza y cuidar
el medio ambiente, promoviendo esfuerzos por sistemas alimentarios sostenibles y mejora de
calidad de vida de las familias y sus comunidades (Heifer Pert 2016).

Su principal trabajo es desarrollar capacidades y emprendimiento de negocios, asi como mejorar
la parte de sistemas de produccidon animal a nivel de comunidades rurales del pais. Con el sector
alpaquero viene trabajando aproximadamente desde el afo 2000. Entre el 2004 y el 2008
realizaron acciones orientadas al mejoramiento genético de alpacas para mejorar la calidad de
su fibra, mejorando su sistema de produccion a través de empadre controlado, seleccidn,
categorizacion, destete, manejo de la paricion y manejo de praderas.

Después del 2008 esta organizaciéon ingresa en una etapa de fortalecimiento de capacidades
para la adaptacion al cambio climatico de las familias alpaqueras. Dentro de las actividades que
se realizaron se encuentran las acciones proteccion de la biodiversidad de alpacas y acciones de
conservacion de los recursos naturales que incluyd manejo de praderas, promocidon de la
utilizacion de abonos organicos y cosecha de agua para sistemas de riego. La idea era apoyar la
capacidad de adaptacion de las familias frente a fendmenos climaticos.
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Esto se complemento con acciones de mejoramiento de vivienda saludable para mejorar las
condiciones de habitabilidad de las familias y de los animales. Para esto se incorporaron ciertas
tecnologias como fogones mejorados, sistemas de agua caliente y asistencia para ordenamiento
de predios. En la parte animal se ha incorporado el tema de conservacion de forrajes a través
de heno para épocas de estiaje. Esto ha contribuido a disminuir la vulnerabilidad de medios de
vida de las familias vinculadas a estos proyectos.

Desde el 2011 el apoyo de Heifer Pert se ha concentrado en el tema de darle valor agregado a
la fibra de alpaca. Esta entidad ha iniciado entonces un proceso de articulacion de grupos de
artesanos y criadores de alpaca. A través de estas acciones se busca fortalecer la cadena de
valor de la fibra de alpaca en las etapas de produccidén, procesamiento y articulacion al
mercado. Su intencion es desarrollar organizaciones que participen en estos eslabones.

Vienen entonces apoyando asociaciones de artesanas en la regién de Cusco y Puno a través de
un proyecto denominado “Generacion de ingresos para la mujer artesana en Cusco y Puno” que
beneficia a 890 mujeres artesanas y sus familias. En el caso de Cusco estan apoyando 13
asociaciones de artesanas distribuidas en las zonas de Ocongate y Marcapata. En este ultimo
distrito vienen trabajando con 3 asociaciones: Tres Alpaquitas, Lacco y Huaracconi. Este
proyecto busca el empoderamiento de la mujer para la generacion de ingresos a través de la
transformacion de fibra de alpaca. Ademas de otros componentes como el tema de seguridad
alimentaria, vivienda saludable y articulacion al mercado.

En este proceso han venido utilizando herramientas como las que proporciona la metodologia
Link que busca el desarrollo de modelos de negocio inclusivos. En Peru cuentan con
experiencias importantes en el desarrollo de esta metodologia como es el caso de la Asociacion
Tres Alpaquitas en Cusco y Alpacas Andinas en Puno. Con estas organizaciones se construyeron
modelo de negocios inclusivos que esta en proceso de implementacion.

Para Heifer Perl es importante entonces vincular a otros actores claves de la cadena de valor de
la fibra de alpaca como son los criadores de alpaca organizados a través de sistemas de acopio
de esta fibra. Esto favorecera a las artesanas para que puedan obtener fibra acopiada,
categorizada y clasificada e iniciar el proceso de transformacion de la misma. Esto implica
desarrollar capacidades de gestion, administracion, finanzas y también comerciales en las
organizaciones de criadores de alpaca. En este nivel existen muchas limitaciones. Se espera que
en el trabajo de grado que se viene realizando con la asociacion Apu Pachatusan pueda surgir
una nueva propuesta direccionada a criadores de alpaca que vincule a las artesanas y que sirva
de insumo para Heifer Per( y otras entidades interesadas que les permitan fortalecer este
proceso.

Especificamente en Marcapata, esta entidad ha suministrado recursos para el desarrollo de
capacidades productivas las familias alpaqueras de este distrito. Dentro de estas acciones se
encuentran la entrega de machos reproductores para el mejoramiento genético, mallas,
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sistemas de riego, semillas, especies menores, vivienda saludable y capacitaciones en sanidad
animal, manejo de praderas naturales, esquila, categorizacion y clasificacion.

Para apoyar a la asociacion de familias alpaqueras Apu Pachatusan Heifer Perd ha realizado
diferentes acciones teniendo presente el importante rol que cumplen en la cadena de valor en el
que participan las artesanas que trabajan con la fibra de alpaca. Inicialmente les apoy6 en el
proceso de constitucion de esta organizacion, en el proceso de esquila y han estado realizando
gestiones para fortalecer la comercializacion de la fibra que vienen acopiando. La idea es que
estas dos organizaciones puedan avanzar en su proceso de encadenamiento.

Sin embargo reconocen que los integrantes de la asociacion todavia no tienen las habilidades y
conocimientos suficientes para avanzar en el procesamiento de la fibra para convertirla en tops
e hilos. Con el animo de avanzar en ese proceso, recientemente han dotado a la asociacion con
un capital de S/10.000 para que compraran fibra de alpaca que se encargarian de transformar
en top a través de otras empresas que cuentan con la maquinaria y conocimiento necesario. La
idea es identificar las debilidades que la asociacidn tiene en este proceso que se complementaria
con la informacién obtenida en el trabajo que se viene realizando actualmente para la
realizacion de un modelo de negocio inclusivo con la asociacion.

Este esfuerzo de Heifer Perl para apoyar la generacion de valor agregado en la fibra de alpaca
acopiada por la asociacidon busca mejorar los ingresos de sus socios que actualmente obtienen
las familias alpaqueras. Actualmente el precio de la libra de fibra de alpaca sin procesar se
encuentra alrededor de los S/8 por libra mientras que la fibra procesada puede alcanzar los S/45
por libra.

Adicionalmente, esta entidad considera que el sector alpaquero tiene una gran contribucion a la
proteccién de los servicios ecosistémicos teniendo en cuenta que la crianza de alpaca es una
actividad amigable con el medio ambiente pues este animal no es tan depredador como el
ganado ovino o vacuno. Igualmente, a través de las familias alpaqueras, esta entidad tiene
referencias de que las alpacas de color tienen mayor resistencia ante los cambios climaticos.

Los representantes de esta entidad expresan que no ha sido facil la atencion en esta zona
teniendo en cuenta las limitaciones en el acceso y la falta de presencia de otras instituciones de
cooperacion y del estado. El apoyo a la asociacion Apu Pachatusan también ha sido limitado
debido a que las intervenciones con esta organizacion se han realizado de forma indirecta en el
marco del proceso de fortalecimiento que actualmente se realizan con las artesanas. Las
acciones para fortalecer esta asociacidn podrian ser mayores si se contara con un proyecto
especifico que la atendiera directamente.

Sierra Exportadora

Sierra Exportadora es una entidad publica adscrita al Ministerio de Agricultura y Riego
(MINAGRI), que busca contribuir a mejorar el crecimiento econdmico de la Sierra Peruana con
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inclusion social y productiva. Orienta e impulsa esta produccién andina hacia la exportacion,
mejorando la calidad, volumen y procesos y con un mayor valor agregado, en una economia
abierta con visidon de mercado. Los cinco ejes estratégicos de esta entidad tienen como objetivo
mejorar y aumentar la oferta productiva andina en los rubros agricola, ganadero, artesanal,
forestal, acuicola, mineria no metalica y turismo (Sierra Exportadora 2016).

En el distrito de Marcapata las familias alpaqueras han recibido desde hace 2 anos el apoyo de
esta entidad mediante la capacitacion en procesos de esquila, categorizado y clasificado, en este
ultimo aspecto han logrado capacitar maestras encargadas de cumplir con los estandares
establecidos en torno a la seleccion de la fibra y que prestan sus servicios a Apu Pachatusan en
los momentos de acopio de la fibra. Igualmente, han realizado acompafiamiento y asesoria para
que puedan acceder a financiamiento de sus actividades de acopio ante entidades como
Agrobanco.

En lo que respecta a la Asociacién Tres Alpaquitas, Sierra Exportadora ha apoyado mediante
capacitaciones para fortalecer el procesamiento de la fibra, en gestiones para su articulacion al
mercado y la gestion de recursos para el fortalecimiento de su modelo de negocio apoyando su
participacion en convocatorias de programas gubernamentales.

Agrobanco

Es una entidad financiera de economia mixta, es decir, funciona con recursos publicos y
privados. El gobierno de Peru es el menor accionista. Ofrece crédito al sector productivo a unas
tasas mas bajas que otras entidades financieras. Agrobanco recibe unos recursos especiales
para un programa del Ministerio de Agricultura denominado Fondo Agroperd. Este fondo se
orienta al financiamiento de actividades productivas relacionadas con el sector cafetalero,
alpaquero y algodonero mediante el suministrar de créditos con tasas de interés mas bajas que
las existentes en el mercado y las que ofrecen el mismo Agrobanco. Actualmente esta tasa
corresponde al 4% efectivo anual.

Este fondo tiene un interés especial en financiar los procesos de compra de fibra de alpaca y de
vicuha por parte de las organizaciones de familias alpaqueras (cooperativas, asociaciones,
empresas agropecuarias, comunidades campesinas) teniendo en cuenta las necesidades de
capitalizacién que estas tienen para realizar este proceso. También se financia los procesos de
categorizado, clasificacion y/o transformacion de la fibra.

Dentro de las exigencias minimas que se pide para acceder a estos préstamos se encuentra la
pignoracién de la fibra que se ha recolectado o se tiene programado recolectar. Para el proceso
de gestion de los recursos, Agrobanco cuenta con una empresa operadora a nivel de cada
departamento que se encarga de asesorar y acompafar a los productores en el tramite
correspondiente. Para el caso de Cusco esta empresa se llama Andesagro.
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La responsabilidad sobre la administracién de los recursos recibidos recae sobre el presidente de
la entidad que presenta la solicitud de préstamo. Quien tendria un proceso penal en caso de no
pagar los recursos. Segun lo expresado por el representante de esta entidad entrevistado, hasta
el momento no se han presentado problemas de pagos con la Asociacion Apu Pachatusan, pero
si con otras asociaciones similares en Cusco en donde diferentes lideres han utilizado el dinero
prestado para otro destino asumiendo que no existiran repercusiones por esto.

La principal falencia de este programa de Agrobanco es que el proceso de revision del
cumplimiento de requisitos y desembolso de los recursos es bastante demorado. Estas demoras
han ocasionado que entidades como Apu Pachatusan solo hayan recibido este apoyo en tres
ocasiones y que en la campafa grande del 2015 no haya podido realizar el acopio y que en la
campafa chica del 2016 se hay tenido que prestar dinero a otra entidad financiera.

El operador encargado de acompanar a las asociaciones que se encuentran tramitando créditos
con Agrobanco en Cusco y Puno estd promoviendo la vinculacion de la Asociacién Apu
Pachatusan al consorcio Perl Export. Este consorcio estda compuesto por mas de 30
organizaciones que acopian fibra de alpaca y que la exportan a Italia con el apoyo de una
organizacion no gubernamental Italiana Istituto Sindacale per la Cooperazione allo Sviluppo
(ISCOS). Esta organizacion fue conformada por el sindicato de trabajadores de la industria textil
de Italia y tiene un proyecto especial que busca fortalecer el proceso de comercializacion de
fibra de alpaca para pequefios productores. En el 2014, trece organizaciones lograron vender su
fibra a través de este consorcio y, segun lo expresado por el representante de Andesagro, les
representd ganancias hasta del 500%. En el departamento de Cusco solo existe una
organizacion vinculada a este consorcio y que se encuentra ubicada en el distrito de Sicuani.
Para acceder a este consorcio, las asociaciones deben vender su fibra de alpaca a los centros de
acopio que este tiene y esperar entre 4 y 5 meses hasta que les paguen el dinero por las
empresas italianas que compraron la fibra exportada por el consorcio. La idea es que con el
dinero prestado de Agrobanco puedan comprar la fibra y esperar a que les sea entregado el
respectivo dinero.

Municipalidad

El cumplimiento de su plan de desarrollo, el municipio ha formulado un proyecto de
mejoramiento de alpacas que un principio estaba presupuestado en $2.800.000 soles a tres
anos, sin embargo, este proyecto no se pudo implementar, en primer lugar porque no estaba
adecuado a las necesidades especificas de las familias alpaqueras de Marcapata debido a que
fue realizado por una persona contratada externamente. Estaba orientado por ejemplo, al
procesamiento y venta de la carne de alpaca sin tener en cuenta que este distrito, las familias
no se encuentran en niveles avanzados de conocimiento para la realizacion de esta actividad
nivel comercial. Adicionalmente, las transferencias del nivel central para apoyar a los alpaqueros
solamente fueron S/250.000 en lugar de los S/800.000 que esperaban recibir segin su Plan
Operativo Anual.
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Debido a las limitaciones mencionadas, desde la Gerencia de Desarrollo Econdmico del municipio
las acciones se han concentrado en asistencia técnica, capacitacion en torno al manejo de fibra
y gestion con otras entidades para apoyar a las familias alpaqueras consecucion de recursos
para su fortalecimiento a través de proyectos y actividades especificas como ferias
agropecuarias. Recientemente, por ejemplo, han contratado un consultor que apoye a Apu
Pachatusan en la participacion de una convocatoria ofrecida por el Ministerio del Ambiente
(MINAM) vy el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF) en la podrian obtener recursos para
financiar la adquisicion de terreno, compra de insumos y maquinaria para fortalecer su proceso
de acopio y procesamiento de la fibra de alpaca. Igualmente, han acompafiado a Apu
Pachatusan en la consecucién de créditos con Agrobanco y conseguir recursos del programa de
Agroideas.

En torno a este Ultimo programa, el municipio se comprometio en el 2015 a donar un terreno
para la construccion del centro de acopio en el marco de la implementacién de un proyecto al
que se solicitaron recursos de cofinanciacion al programa de Agroideas. Sin embargo, es posible
que no puedan cumplir con este compromiso por limitaciones de recursos y esa seria la razon
por la cual se encuentran gestionando los recursos de la convocatoria del MINAM vy el CAF.

Un aspecto que fue resaltado por las familias productoras durante los talleres, ha sido el apoyo
suministrado por el municipio en algunas ocasiones para el transporte de la fibra desde las
comunidades hasta el centro de acopio. Consideran que este apoyo ha sido clave para disminuir
los costos en que incurren las familias para transar su fibra.

Desde la municipalidad consideran que existen deficiencias en la coordinacion y confianza entre
las familias alpaqueras y Apu Pachatusan. Frente a esta problematica consideran que seria
importante que la asociacion contara con un profesional en Sociologia contribuyera a fortalecer
estos aspectos y los relacionados con su proceso organizativo, de liderazgo y de relevo
generacional.

Aunque el municipio coordina en algunos espacios con las comunidades, consideran que es
mucho mas féacil coordinar la mayoria de los procesos de gestidn concernientes a familias
alpaqueras con la Asociacion Apu Pachatusan. Lo anterior se origina en que esta asociacion
cuenta con todo los documentos en regla que requieren estos procesos.

Agronomos Veterinarios sin Fronteras (AVSF)

Es una organizacion de utilidad publica que pone al servicio de las comunidades campesinas
amenazadas por la exclusion y la pobreza, las competencias de profesionales de la agricultura,
la ganaderia y la sanidad animal. De esta manera, AVSF apoya iniciativas para conseguir
mejores condiciones de vida, gestionar de manera sostenible los recursos naturales de los que
dependen, y participar en el desarrollo socioecondmico de su territorio. AVSF les ayuda a
defender sus derechos y les acompana para que su papel en la sociedad se reconozca mejor
(AVSF 2016).
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En el Perl esta centrada en el tema de articulacion al mercado de productores agropecuarios
organizados a través de asociaciones, comunidades o cooperativas. En el departamento de
Cusco viene trabajando desde hace aproximadamente 10 afios. Actualmente AVSF se viene
concentrando en el apoyo para la comercializaciéon de la fibra de alpaca por parte de diferentes
asociaciones de productores. Dentro de estas actividades se encuentra el suministro de
capacitaciones en temas administrativos y financieros, liderazgo, realizacién de procesos de
acopio, valor agregado a la fibra, comercializacién y demas aspectos organizativos.

Una de las asociaciones que han apoyado mediante estos procesos ha sido Apu Pachatusan.
Para realizar esto, AVSF retoma en el 2014 el trabajo de una pequefia ONG de Cusco conocida
como Andares que realizd intervenciones en Marcapata con las familias alpaqueras entre el 2010
y el 2013 con recursos de Heifer Peru. El trabajo realizado por Andares estuvo concentrado en
temas productivos y de mejoramiento de las condiciones socioecondmicas de las familias
atendidas con el proyecto.

Una de las acciones en la que mas se encuentra concentrada actualmente AVSF corresponde al
apoyo para la implementacion de una cooperativa con familias alpaqueras de los distritos de
Marcapata, Ccarhuayo y Ocongate. Esta cooperativa busca mejorar el proceso de acopio y
comercializacién de las familias alpaqueras de esta zona, asi como avanzar en el procesamiento
de la fibra y su venta a nivel nacional e internacional. AVSF viene apoyando en la conformacién
legal de esta cooperativa, la asesoria en temas administrativos y contables y la gestion de
recursos para la capitalizacién y de clientes que compraran la fibra.

Se tiene programado que esta cooperativa empiece a operar a finales de este afio durante la
campaia grande de acopio de fibra del 2016 y que funcione en coordinacion con la Asociacion
Apu Pachatusan como uno de sus principales compontes sociales. Actualmente se encuentran
vinculadas 125 familias a este nuevo proceso.

La cooperativa estara concentrada en atender empresas pequefias, medianas nacionales y
extranjeras para la venta de fibra categorizada, clasificada, cardada y/o en presentacion de hilo.
Estas dos Ultimas presentaciones se realizarian en forma artesanal a través de las asociaciones
de artesanas que existen en Marcapata como Tres Alpaquitas H&F o contratando este servicio
con otras empresas procesadoras. Con este tipo de acciones, la cooperativa podra superar las
limitaciones de realizacion de actividades econdmicas que tiene actualmente la asociacion Apu
Pachatusan de acuerdo a lo establecido en sus estatutos de creacion como es el caso de poder
generar ganancias para los asociados, realizar el procesamiento de la fibra y exportar productos
a nivel internacional.

Con base en lo anterior, la idea es Apu Pachatusan continle encargado de los procesos de
gestion para el mejoramiento de las condiciones socioecondmicas y de produccidn de fibra de
alpaca de sus asociados y facilite el acopio de la fibra que se realizard a través de la
cooperativa. Esta estrategia igualmente servira para fortalecer el posicionamiento que tiene esta
asociacion en distritos diferentes a Marcapata teniendo en cuenta que también estara
conformado por familias alpaqueras de estas otras zonas de la provincia de Quispicanchi.
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Para su capitalizacion, esta cooperativa contara con el apoyo de Rabobank una entidad
financiera Holandesa que les estara prestando el dinero para la compra de la fibra y en el cual
AVSF serd la entidad garante. En este proceso también se contara con el apoyo de otras
entidades nacionales como la Comisidn de Promocién del Per( para la Exportaciéon y el Turismo
(PROMPERU) y Sierra Exportadora que participaran en el proceso de gestiéon de la
comercializacion de la fibra acopiada por la cooperativa.

Agroideas

Es un programa que hace parte del ministerio de agricultura brinda apoya a las organizaciones
de productores agrarios en el Per( en diferentes cadenas productivas y que viene funcionando
desde el 2010. Surgi6é con base en el tratado de libre comercio realizado entre Per( y Estados
Unidos. El programa tiene dos etapas para la presentacion de documentos. En primera instancia
la presentacion de documentos que presentan a través de un expediente de elegibilidad que
contiene los documentos formales de la asociacion y documentos que acrediten recursos de
cofinanciacion. Después de que el proyecto ha sido aprobado en esta primera fase, la entidad
debe presentar un plan de negocios que también se evalla y se emite una opinion por parte del
programa Agroideas. Posteriormente el Consejo Directivo de esta entidad, debe reunirse y dar
la aprobacion final del proyecto.

Con la asesoria de DESCO en el 2013 Apu Pachatusan presentd un proyecto denominado
"Incremento de la competitividad productiva y comercial de la fibra de alpaca de la asociacion
de productores alpaqueros Apu Pachatusan de APAAP, distrito de Marcapata, provincia de
Quispicanchis, Regidén Cusco" a uno de los fondos del programa denominado “Incentivo para la
adopcion de tecnologia”. Este proyecto esta orientado a fortalecer la asociacion y la produccién
alpaquera por parte de los socios vinculados al mismo mediante acciones como: mejoramiento
genético de las alpacas, adecuada producciéon de la fibra de alpaca de calidad, articulacion
comercial de fibra de alpaca categorizada mediante acciones como la construccion de un centro
para el acopio de la fibra obtenida.

Este proyecto se encuentra actualmente aprobado en sus dos primeras fases convirtiéndose en
una organizacion elegible para conseguir los fondos de Agroideas. Esta aprobacion quiere decir
que esta pendiente la confirmacion de la aprobacién final del proyecto Consejo Directivo de
Agroideas vy la disponibilidad de fondos para proceder a la firma de convenios con los cuales se
iniciaria el proceso de desembolso.

El director de la oficina de Agroideas para Cusco estima que la aprobacion final del convenio y el
inicio de los desembolsos podrian ser entre los meses de agosto y septiembre de 2016. Este
programa tiene programado funcionar desde junio de 2016 a junio de 2019 por lo cual se
espera que el cambio en los mandatos presidenciales no afecte la aprobacion y desarrollo de
este programa.
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Este programa exige que la asociacion financie en efectivo el 30% del valor total del proyecto.
Teniendo en cuenta que este valor asciende a S/842.183 a la asociacion le corresponderia
desembolsar S/252.655. En los documentos presentados inicialmente, Heifer Perl se
comprometié a aportar el 20% del porcentaje que le corresponde a la asociacién. Segun los
representantes de Heifer Perld, habrd que esperar el momento en que el proyecto sea
finalmente aprobado para revisar si se cuenta todavia con los recursos mencionados.

Teniendo en cuenta el tiempo que ha transcurrido entre la presentacion del proyecto y el posible
inicio de su implementacion, el programa no permite el cambio de los rubros presupuestados. Es
decir, las variaciones de precios deberan ser asumidas por la asociacion para completar el
presupuesto en caso de que estos sean mayores. Si los precios disminuyen, este dinero podria
ser asignado para la adquisicion de otros insumos relacionados con el proyecto.

Segun expresaron los integrantes de la asociacion, cuando presentaron el proyecto no pudieron
incluir a todas las familias alpaqueras de Marcapata debido a que no todas alcanzaron a
entregar los documentos oportunamente debido a diversas dificultades de comunicacion o falta
de interés en el proceso. Por lo tanto el proyecto fue presentado para 106 personas. Segun lo
informado por el representante de Agroideas en el momento de iniciar la implementacién el
proyecto, se pueden presentar cambios en algunas familias hasta complementar el nimero de
personas inscritas inicialmente.

Es importante resaltar como dentro de las propuestas presentadas a Agroideas por parte de
asociaciones de alpaqueros en Cusco, Apu Pachatusan es quien presenta un propuesta mas
avanzada en torno al proceso de comercializacién de la fibra, pues las demas organizaciones
todavia contemplan la venta de sus productos a intermediarios locales y no a nivel nacional o
internacional como espera hacerlo Apu Pachatusan.

Cuando el proyecto inicie, la asociacién debera realizar su plan operativo para los siguientes tres
afnos y crear un comité de adquisiciones para las compras que se deben realizar conformado por
tres personas de esta organizacion quienes deberan realizar y aprobar las cotizaciones de los
insumos requeridos para el proyecto. Todo esto debera ser formalizado mediante actas que
seran revisadas por los representantes de Agroideas. Una vez aprobada la compra de los
insumos, esta entidad verificara que Apu Pachatusan haya girado el 30% que le corresponde de
cofinanciacion para realizar el 70% restante.

4.1.3. Relacion entre actores de la cadena de valor de la fibra de alpaca en

Marcapata

En los Cuadro 4 y Cuadro 5 se presenta un resumen de las relaciones existentes entre la
asociacion Apu Pachatusan y los actores directos e indirectos de la cadena de valor de la fibra
de que fueron analizados durante el taller de mapeo de la cadena de valor y mediante las
entrevistas realizadas a estas entidades. Para facilitar este andlisis se evalud si estas relaciones
eran fuertes o débiles y las razones que explicaban esta situacién. Mas adelante se presenta el
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Cuadro 6 en el que muestran los resultados de un andlisis similar realizado con los actores
indirectos de la cadena de valor de la fibra de alpaca.

Cuadro 4. Relacion entre la Asociacion Apu Pachatusan (APPAP) y otros actores directos de la
cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata

NIVEL DE
ACTOR RELACION
DIRECTO CON COMENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES
APAAP
Familias Débil Las familias alpagueras no tienen interés ni cooperan con la
alpaqueras de organizaciéon. No todas las familias alpaqueras participan en el acopio.
Marcapata Se suele preferir a los compadres para vender la fibra. Falta sensibilizar
mucho mas a los productores de la zona sobre la importancia del
acopio. Debido a que los compadres adulteran la fibra los productores
quedan mal, pues las empresas procesadoras piensan que son los
productores los que alteran la calidad de la fibra
Alphakas Fuerte Esta empresa ha comprado fibra categorizada varias veces a la
Andinas Fashion asociacion y les han pagado la fibra a un precio mayor a los
Export intermediarios u otras empresas procesadoras
Asociacion Tres Débil Es un actor al que la asociacion solo le ha vendido en una ocasion. Se
Alpaquitas H&F dificulta venderles debido a que requiere fibra cardada
Inca Tops Débil La asociacion solo le ha vendido a esta empresa en sus dos primeros

afos
Fuente: elaborado con base en grupo focal representantes de APAAP en Marcapata 2016,
entrevista representante de APAAP 2016

Como se observa en el Cuadro 4, la relacion que tiene la asociacién con las familias alpaqueras
de Marcapata es débil. Segun los participantes del grupo focal, esta situacién se debe a la
influencia que tienen los compadres en la compra de la fibra a través de las diferentes
estrategias que utilizan y recursos con que cuentan. Adicionalmente, consideran que se requiere
mayor sensibilizacion de las familias sobre el impacto que tiene el acopio de la fibra por parte de
la asociacién en el mejoramiento de los precios.

Con la Asociaciéon Tres Alpaquitas H&F, los representantes de Apu Pachatusan consideran que
no ha logrado avanzar en la consolidacion de una relacion fuerte debido a que las artesanas
requiere la fibra principalmente en calidad de top y Apu Pachatusan no cuenta con la maquinaria
requerida para procesar la fibra en ese nivel. Aunque este afo recibieron una donacion especial
de fibra de alpaca por parte de Heifer Perl que la convirtieran en top a través de una empresa
cardadora, esta ha sido la Unica transaccion que han realizado con la Asociacion Tres Alpaquitas.

El Unico actor directo con el que la asociaciéon tiene una relacidon fuerte es con la empresa
Alphakas Andinas Fashion Export. Esta empresa ha sido la que le ha comprado la fibra en mas
oportunidades a la asociaciéon y ha suministrado el precio que la asociacion ha considerado mas
favorable. Con la empresa Inca Tops la asociacién no ha considerado volver a establecer
relaciones comerciales debido a que los precios que ofrecen no han sido mejores que los
ofrecidos por empresas como Alphakas Andinas Fashion Export. Sin embargo, no descartan
volver a vender su fibra a esta empresa si les ofreciera mejores precios.
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Cuadro 5. Relacién entre la Asociacion Apu Pachatusan (APPAP) y los actores indirectos de la
cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata

ACTOR [EEOIDE COMENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES DEL GRUPO
INDIRECTO R aCIon FOCAL
CON APPAP

Heifer Perd Fuerte Les apoya con capacitacion, mejoramiento genético,
asistencias técnica, gestion y acomparnamiento

Agrénomos Fuerte Apoyan con capacitaciones, asistencia técnica, comercializacion

Veterinarios Sin de la fibra

Fronteras (AVSF)

Sierra Exportadora Fuerte Apoya con capacitaciones de maestras para categorizacion y
clasificacion

Municipio Débil Aungue apoyan con transporte para transportar la fibra,
podrian apoyar en otros temas

Agrobanco Débil No prestan oportunamente el dinero para que APAAP compre

la fibra a las familias alpaqueras
Fuente: elaborado con base en grupo focal representantes de APAAP en Marcapata 2016,
entrevistas representante de APAAP 2016, entrevista representantes de AVSF 2016, entrevista
representante de Sierra Exportadora 2016, entrevista representante de Municipio de Marcapata
2016, representante de Agrobanco 2016

Como se observa en el Cuadro 5, los participantes del grupo focal expresaron que las relaciones
con otros actores indirectos de la cadena de valor de la fibra de alpaca como Heifer Perd, AVSF
y Sierra Exportadora con la asociacion son fuertes. Esto se debe a que han contado con el
continuo apoyo por parte de estas entidades para fortalecer sus actividades productivas y de
comercializacién de la fibra.

Por otro lado, en el mismo Cuadro 5, se observa que las relaciones con el municipio y
Agrobanco son débiles debido a que el apoyo suministrado por estas entidades no es amplio ni
oportuno. Resaltaron el impacto que ha tenido la demora de Agrobanco para el préstamo del
dinero necesario para comprar la fibra de alpaca a las familias, lo cual les obligé a no realizar
acopio en la campafna grande del 2015 y a buscar un préstamo con unos intereses mas alto en
otras entidad financiera para realizar el acopio de una sola comunidad en la campana pequefia
del 2016.

Es importante resaltar que los representantes de la asociacidon reconocieron que no cuentan con
informacidn sobre el cliente final de los productos que son comercializados por las empresas
procesadoras que les compran su fibra. Sin embargo, manifestaron que es una informacion
importante y que les pareceria importante acceder a la misma para mejorar su modelo de
negocio.
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Relacion entre otros actores directos e indirectos diferentes a la Asociacion Apu
Pachatusan

Mediante la informacién obtenida en grupo focal de mapeo de la cadena de valor y los
resultados de las entrevistas realizadas a otros actores directos de la misma, se pudo recolectar
informacion complementaria sobre la relacion que se establecen entre otros actores que
pertenecen a esta cadena. En el Cuadro 6 se resumen los resultados de este andlisis que
también fueron tenidos en cuenta al momento de realizar el esquema de la cadena de valor.

Cuadro 6. Relacion entre actores de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata
diferentes a la Asociacion Apu Pachatusan (APAAP)

ACTOR CON EL

ACTOR QUE SE REILI:\(():?(:EN COMENTARIOS DE LOS PARTICIPANTES
RELACIONA
Familias Compadres Fuerte Es un actor tradicional que utiliza diversas estrategias
alpaqueras para asegurar la compra de la fibra directamente a las
familias alpaqueras
Alphakas Mercado Nacional Débil Esta empresa vende sus productos a través de una
Andinas tienda que tiene en Arequipa. Cuenta también con
Fashion varios clientes nacionales que le compran sus
Export productos. No ha incursionado en el mercado
internacional debido a que considera que se necesita
tener tiendas en el exterior o contactos para hacerlo
Inca Tops Mercado Nacional Fuerte Esta empresa ocupa el segundo lugar en Peri en la
e Internacional comercializacién de productos elaborados con fibra de
alpaca. El 70% de sus productos son comercializados a
nivel internacional y el 30% a nivel nacional
Asociacion Yuki Sac, Minkay, Débil La asociacion Tres Alpaquitas cuenta con experiencia
Tres Tienda en Cusco en la venta de sus productos a las empresas
Alpaquitas (consorcio), mencionadas. Sin embargo, se requiere que se
Sinergy aumente el nivel y la periodicidad de compras que

estas empresas realizan a esta asociacion.
Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016,

entrevista a representante de Alphakas Andinas Fashion Export 2016, entrevista representante
Inca Tops 2016, entrevista representante de Asociacion Tres Alpaquitas H&F, Quispe 2016.

Tal como se manifestd anteriormente, las débiles relaciones que tienen las familias alpaqueras
con la asociacion Apu Pachatusan se originan en el accionar que tienen los intermediarios en las
distintas zonas de Marcapata para que las familias prefieran venderle a estos ultimos. Si se
toman como referencia los cdlculos de ventas de Apu Pachatusan, para el 2015, esta
organizacion logré acopiar y vender 163 quintales de fibra de alpaca. Por otro lado, segun el
censo nacional agropecuario (INEI 2012), el nimero de unidades productivas alpaqueras en el
distrito de Marcapata asciende a 25.136 alpacas. Si se tiene en cuenta un rendimiento de 5
libras (0,054 quintales) de fibra por animal esquilado, la cantidad aproximada de fibra que se
podria obtener en Marcapata es de 1.366 quintales.

De acuerdo a lo anterior, la asociacion podria haber acopiado en ese afio alrededor del 12% de
la fibra que se produce en Marcapata. Es posible que este porcentaje sea un poco mayor si se
tiene en cuenta que no todos los animales se esquilan o el rendimiento por animal sea menor.
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Sin embargo, estos datos dan una idea del nivel de acopio que esta teniendo actualmente la
asociacion y la cantidad aproximada de fibra que se esta vendiendo a otros actores locales como
es el caso de los compadres.

En la entrevista realizada a Alphakas Andinas Fashion Export también se pudo conocer que esta
empresa no tiene estrategias de mercadeo que les permitan contar con un amplio portafolio de
clientes a nivel nacional ni tampoco ha desarrollado su negocio para aprovechar las
oportunidades que tiene el mercado internacional. De igual forma, los clientes que tiene en el
mercado nacional no son permanentes y tiene limitaciones para comunicarse con nuevas
personas o empresas interesadas en adquirir sus productos.

Segun los resultados de la implementacién con la metodologia Link con la asociacion Tres
Alpaquitas H&F por parte de Heifer Perl, esta organizacion también enfrenta problemas en
torno al escaso conocimiento de clientes y el mercado (Quispe 2016). Segun esta evaluacion, a
pesar de que existe comunicacion fluida entre estos actores existen deficiencias el desarrollo de
los principios de inclusion que limitan las posibilidades de avanzar en sus relaciones comerciales.

Inca Tops es la empresa procesadora que menos problemas tiene en torno a la comercializacion
de sus productos teniendo en cuenta su experiencia y posicionamiento en el mercado nacional e
internacional. En torno al mercado internacional, es la segunda empresa que mas exporta
comercializa productos de fibra de alpaca en Peru.

4.1.4. Esquema de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata

Con base en la informacién recolectada en el desarrollo del trabajo y que fue presentada en las
secciones anteriores, en la Figura 9 se presenta el esquema de cadena de valor de la fibra de
alpaca en Marcapata a la que pertenece la Asociacion Apu Pachatusan. En este esquema se
pueden observar los actores directos e indirectos identificados durante el grupo focal de mapeo
de la cadena de valor. Igualmente, se han utilizado flechas conectoras que especifican si estas
relaciones son fuertes o débiles con base en lo expresado por los participantes durante las
actividades de recoleccion de informacion.

Se ha agregado con lineas punteadas la participacion que tiene la Asociacion Tres Alpaquitas y
sus compradores actuales en esta cadena. Aunque actualmente esta empresa no es un
comprador importante de Apu Pachatusan se considerd importante adicionarla en este esquema
con el animo de Vvisibilizar las potencialidades que tiene Apu Pachatusan con esta empresa si
logra avanzar en el desarrollo del procesamiento de la fibra de alpaca en su modelo de negocio.

En la parte inferior del esquema también se expresan algunos datos recolectados sobre las
cifras comerciales que se lograron recolectar en este mapeo. La mayoria de estas cifras
corresponde a la informacion recolectada a través de fuentes secundarias y las entrevistas
realizadas a los representantes de la asociacion al momento de revisar el sistema de
contabilidad que tienen actualmente. También se adicionaron algunos comentarios sobre

aspectos de género que fueron identificados durante estas actividades.
52



Relacion
entre ., Acopio Clasificacion o[ oo
actores: Produccién p V_ . . - Comercializacidon
a categorizacion procesamiento
Fuert
- _E‘ . Mercado
Debil Familias Asociacion Apu Alphakas Andinas Fashion ’_% nacional
" alpaqueras Pachatusan | Export _
9 |_$| Inca Tops Mercado
D | = » ) internacional
Ll = R L __________________________________
| 2 L |
T | g ! Yuki Sac !
9| = ,f'| Tres Alpaquitas H&F :
- 9 | _ Minkay
O : . |
© ! Tienda Cusco !
b Compadres ! :
) {Intermediarios) ) Sinergy i

HEIFER PERU
|
AVSE
|

Sierra exportadora
|
Municipio >
|

Actores
indirectos

Agrobanco <

N Familias alpagueras: 537 Asociados: 65a 116 Volimenes fibra Tipo de productos exportados:

e Alpacas Marcapata: 25.136 Acopio 2015 (e): 163 QQ comprados por procesador: 82% fibra en tops

T Productividad: 5 |bs./alpaca Precio promedio fibra 2015 * Tres Alpaquitas H&F 2016: 1% fibra en hilos

= E Sistema contable: varian por asociacion (e): 5/10,9 A0 kilos fibra cardada Mercado paraventas:

v @ productor y es incompleto Precio promedio fibra 2015 * Alphakas Andinas Fashion * Inca Tops: 70% internacional

= \5 Geénero: intermediarios(e): 5/8 Export 2015: 163 QQ v 30% nacional

8 =14 * Mujeres: pastoreo, cuidado Sistema contable: se Género: Tres Alpaguitas * AAFE: 100% nacional

n - alpacas regquiere mejorar registros H&F esta conformado por Precios internacionales de fibra

E * Hombres: transacciones Género: las mujeres no 12 mujeres de alpaca son ciclicos

O * Hombres y mujeres: participan en junta directiva Género: Tienda en Cusco vende
esquilan, empacan fibra ni contactan clientes y socios productos de artesanas
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4.1.5. Influencias del entorno

En el grupo focal en el que se realizd el mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca en
Marcapata los participantes expresaron los aspectos a nivel econdmico, ambiental, politico-legal,
socio-cultural y tecnoldgico que viene afectando esta cadena. Se presentan a continuacion los
aspectos resaltados por las personas que participaron en este analisis.

Aspectos econémicos

6.

Los ingresos de las familias se afectan continuamente ante la caida de los precios de la fibra.
Se considera que este proceso de definicidon de los precios no es definido por la situacion del
mercado sino por las imposiciones de las grandes empresas procesadoras que tienen el
monopolio de la fibra

Las familias y la asociacibn no cuentan con recursos suficientes para invertir en el
fortalecimiento de su actividad productiva, procesamiento y comercializacion de la fibra de
alpaca

Debido a que la propiedad donde se realiza la crianza y reproduccion de las alpacas
corresponde tiene un caracter comunitario, muchas familias se sienten desmotivadas para
realizar inversiones en el mejoramiento de zonas para pastoreo, abrevaderos u otra
infraestructura que les generaria un beneficio particular. Esta utilizacion comunitaria de los
recursos sin acuerdos de uso o control, también ocasiona que se presente el sobrepastoreo
y la afectacion de sus recursos naturales.

Aspectos ambientales

El cambio climatico ha venido afectando la produccién de fibra de alpaca. En especial se han
venido presentado nevadas muy fuertes que han ocasionado la perdida de material vegetal y
muerte de animales por el exceso de frio

Las comunidades estan teniendo problemas de acceso al agua, en especial la que se
requiere para el adecuado crecimiento de los pastos al verse disminuido los humedales. Esto
ha afectado la alimentacion de los animales. También existente enfermedades como la
enterotoxemia que les ha sido dificil controlar.

Aspectos politico-legales

Las familias consideran que faltan politicas que faciliten el acceso a créditos por parte del
gobierno para fortalecer los procesos de produccion, procesamiento y comercializacion de la
fibra de alpaca

La asociacion no debe pagar muchos impuestos al momento de comercializar su fibra. Este
es un aspecto que favorece a la asociacion.
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Aspectos socio-culturales

e Se ha disminuido el interés en la utilizacion de la fibra de alpaca para la produccién de
prendas, lo cual ha hecho que disminuya la demanda de la misma. Aspectos como la
globalizacién y los precios que tiene esta fibra, ocasionan que las familias compren prendas
que han sido elaborados con materiales mas baratos, reemplazando la tradicidn histérica de
utilizar prendas elaboradas con fibra de alpaca

e No existe conciencia por parte de las familias de la importancia de vender una fibra con
mejor calidad, esta situacion se afecta por el accionar de los compadres que promueven la
compra de la fibra sin categorizar y clasificar a través de sus diferentes estrategias. Esto
hace que las familias vean que es mucho mas facil vender su fibra por el peso en broza en
lugar de preocuparse por la calidad de la misma.

Aspectos tecnologicos

e El distrito de Marcapata no cuenta con buenos servicios de acceso a internet o sefal de
celular que facilite la comercializacion de la fibra que ofrece la asociacion, asi como la
comunicacién con los respectivos socios.

e No se cuentan con vias que faciliten el acceso a las distintas comunidades debido a que se
encuentran en material de lastre y no existe servicio publico de transporte permanente. Por
ejemplo, para acceder a las comunidades de Huaracconi se debe esperar un bus que tiene
un solo recorrido semanal. Esta situacion obliga que en ocasiones las familias deban pagar
servicio de transporte en motocicleta particular (conocidas como moto taxis) que tienen un
costo mucho mas elevado y en el cual no se pueden llegar cargas muy pesadas.

e Todas estas situaciones también dificultan las comunicaciones entre Apu Pachatusan y sus
asociados y por ende, afectan fortalecimiento organizacional y la posibilidad que mantenerse
informados acerca de las gestiones, actividades y demas procesos en los cuales se requiere
suministrar una informacion oportuna a las familias.

4.2. Analisis del modelo de negocio de la Asociacion Apu Pachatusan

4.2.1. Modelo de negocio actual de la asociacion Apu Pachatusan

Se presenta a continuacion, los resultados del ejercicio de analisis del modelo de negocio actual
realizado con los integrantes de Apu Pachatusan. Con base en esta informacidn se realizaron
analisis posteriores de los aspectos de equidad y conservacién que tiene actualmente este
modelo de negocio. Es importante resaltar que inicialmente se realizd un ejercicio con los
integrantes para identificar la forma en que perciben el orden en que se debe implementar un
modelo de negocio (Figura 10). En este ejercicio los socios ordenaron los mddulos que contiene
el modelo de negocio segln el modelo Canvas. Segun los participantes, el orden en que deben
desarrollarse estos mddulos es el siguiente:
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Recursos naturales

Actividades claves

Comunicacion con el cliente
Socios claves

Costos

Canales de distribucion

Definicién de segmento del cliente
Propuesta de valor

Generacién de ingresos

WOoONOUHAWN =

Figura 10. Grupo focal analisis de modelo de negocio actual de APAAP en Marcapata 2016

Para los participantes de grupo focal los recursos naturales son el primer componente a revisar
en el analisis del modelo de negocio pues consideran que este aspecto tiene mucha relacion con
su actividad productiva la cual depende de recursos como las alpacas, los pastos y el agua. Sin
la disponibilidad de estos recursos, no seria posible desarrollar los demas componentes del
modelo de negocio que ellos tienen.

Se revisd con los participantes las implicaciones de desarrollar un modelo de negocio con base
en el orden de analisis de los mddulos que propusieron y explicarles los beneficios de seguir el
orden propuestos por el modelo Canvas, en especial se resaltdé la importancia iniciar con la
identificacion del cliente, sus caracteristicas y necesidades para facilitar el disefio de los demas
componentes del modelo de negocio dentro de los cuales se encuentra la cantidad y tipo de
recursos naturales que requieren para implementarlo.

Teniendo en cuenta estas reflexiones en conjunto con los representantes de Apu Pachatusan se

diligencio la plantilla de modelo de negocio de la Asociacion Apu Pachatusan. Los resultados de
este ejercicio se presentan en la Figura 11.
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Figura 11. Plantilla modelo de negocio de APAAP 2016
Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016

Acorde al orden propuesto por el modelo Canvas el andlisis en detalles de cada uno de los
nueve modulos que componen el modelo de negocio que tiene actualmente la Asociacién Apu
Pachatusan se presentan a continuacion.

Segmentacion de clientes

La Asociacion Apu Pachatusan se orienta a satisfacer las necesidades de empresas procesadoras
que estan requiriendo la compra de fibra natural de 100% alpaca y que tenga adecuada
condiciones de calidad, es decir fibras con los didmetros adecuados a sus necesidades y
conforme a las exigencias del mercado, es especial las fibras categorizadas en los niveles de
finas y extrafinas por las que normalmente se obtiene un precio mas alto.

Este cliente debe ofrecer un precio justo por la fibra acopiada y mayor al que se encuentra en el
mercado. Adicionalmente el cliente debe ser puntual en su pago teniendo en cuenta que la
asociacion requiere pagar a las familias alpaqueras lo mas pronto posible y devolver a las

entidades financieras el dinero prestado para el acopio.
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Aunqgue actualmente la asociacidon no cuenta con un cliente estable y con tenga algun tipo de
convenio. No obstante, Alphakas Andinas Fashion Export es la empresa a la que mas han
vendido su fibra y con la cual se han realizado importantes acuerdos en términos de precios,
logistica y cantidades transadas. En sus inicios, las relaciones comerciales fueron con Inca Tops,
empresa con la que no se continudé debido a que no les ofrecidé precios mayores que Alphakas
Andinas Fashion Export por la fibra acopiada y categorizada. Los representantes de la asociacion
reconocen que no han podido contactar otros potenciales compradores de la fibra que acopian
debido las limitaciones de comunicacion que tienen actualmente.

Propuesta de valor

La propuesta de valor actual de la asociacidon esta representada en acopiar fibra de familias
alpaqueras de Marcapata (u ocasionalmente de otros distritos de Cusco) y categorizarla en
extrafina, fina, semifina y gruesa. Esta fibra es 100% de alpacas.

Canales de distribucion

Las familias alpaqueras deben traer previamente su fibra hasta el centro de acopio donde sera
comprada por Apu Pachatusan. Los compradores recogeran las cantidades acopiadas en este
mismo centro de acopio y los transportaran en sus vehiculos hasta sus fabricas. Estas fabricas
se encuentran generalmente ubicadas en la ciudad de Arequipa.

Relaciones con los clientes

Teniendo en cuenta que los clientes se encuentran ubicados en la ciudad de Arequipa, la
comunicacién con el cliente se realiza principalmente por via telefénica. En el transcurso de las
semanas previas al inicio de cada campania, los representantes de la asociacién son contactados
por los compradores de Arequipa como Alphakas Andinas Fashion Export para acordar las
cantidades que estos requieren y los precios que pagaran por la fibra. Al iniciar la relacion
comercial entre Apu Pachatusan y Alphakas Andinas Fashion Export, sus representantes se
reunieron personalmente. Sin embargo, debido a la confianza establecida posteriormente, los
acuerdos se vienen realizando por via telefénica.

Fuentes de ingresos

Los ingresos corresponden a la venta de la fibra acopiada y categorizada por la asociacion.
Principalmente proviene de aumentar entre 30 y 50 céntimos de un sol peruano al precio al que
compraron la fibra a las familias alpaqueras. Este aumento se realiza normalmente en las
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categorias de extrafina y fina teniendo en cuenta que son las con mayor demanda por parte de
los compradores.

El precio definido a las familias alpaqueras proviene de comparar los precios ofrecidos por otras
asociaciones y por los compadres. La idea es ofrecer a las familias alpaqueras un precio de
compra mayor al ofrecido por estas empresas. Con base en estos datos hacen una propuesta al
comprador de la fibra sobre el precio al que estan dispuesto a venderla hasta que se logre llega
a algun acuerdo. Los acuerdos sobre estos precios son realizados en reuniones de los
integrantes de la junta directiva de la asociacion.

Recursos claves

Los recursos para desarrollar la propuesta de valor de la asociacion identificados por los
participantes en los grupos focales fueron los siguientes:

e Recursos Humanos: las familias alpaqueras que suministran la fibra a la asociacion con sus
conocimientos en crianza, cuidado de los animales y esquila y la disponibilidad de maestras
capacitadas en procesos de categorizacion y clasificacion de la fibra

e Recursos culturales: los conocimientos tradicionales que se han transmitido entre
generaciones para realizar la actividad alpaquera

e Recursos sociales: se cuenta con la Asociacidon Apu Pachatusan que coordina desde hace 6
anos con los representantes de las comunidades alpaqueras para acopiar y vender la fibra de
alpaca de diferentes familias de Marcapata a mejores precios. Ademas gestiona recursos para
mejorar la produccién de la fibra

e Recursos fisicos: se cuenta con un centros acopio en Marcapata y en las cuencas de cada
comunidad, asi como las herramientas basicas necesarias para la esquila y proceso de
categorizacion

e Recursos politicos: los integrantes de la junta directiva de Apu Pachatusan buscan clientes
para vender la fibra acopiada y gestionan con entidades nacionales e internacionales recursos
para fortalecer la asociacion y la produccion alpaquera en Marcapata. Dentro de estas
entidades que apoyan a la asociacidon se encuentra Heifer Peri y Agrénomos y Veterinarios
sin fronteras

e Recursos naturales: Los mas importantes son las alpacas, las tierras para pastar y el agua
con que se cuenta en cada una de las comunidades para que las alpacas se puedan alimentar
mejor

e Recursos econdmicos: corresponde al dinero para comprar la fibra a las familias alpaqueras
que puede ser obtenido mediante créditos o entregado por adelantado por el cliente.
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Actividades claves

Para su propuesta de valor, la asociacién considera que lo mas estratégico es la gestion del
dinero requerido para acopiar la fibra de alpaca el cual consiguen a través de entidades
financieras o es entregado por adelantado por los compradores. Igualmente es importante que
las familias tengan buenas practicas de esquila y concientizaciéon sobre la necesidad de asegurar
una buena calidad de la fibra. Adicionalmente, se requiere gestionar empresas que aseguren un
buen precio a la asociacién por la fibra acopiada y categorizada.

Socios claves

Teniendo en cuenta que la asociacién no cuenta con recursos para la compra de la fibra, es
necesario que entidades financieras como Agrobanco que les presten el dinero a bajos intereses
para comprar la fibra. El municipio también es un socio clave para la asistencia técnica, gestion
de recursos y suministro del transporte de la fibra de las familias alpaqueras desde sus
respectivas comunidades hasta el centro de acopio. Heifer Peru contribuye con la asistencia
técnica, proyectos de mejoramiento genético y gestion de recursos y Agronomos y Veterinarios
Sin Fronteras les apoya con asistencia técnica, capacitaciones y gestién de recursos para
fortalecerlos.

Estructura de costos

El principal costo que la asociacidon debe asumir para conseguir su propuesta de valor
corresponde al pago de la fibra a las familias alpaqueras el dia del acopio. Como este pago debe
ser en efectivo, la asociacion debe gestionar el préstamo del dinero con los compradores o con
Agrobanco. A esta entidad financiera la asociacion debe pagar los intereses correspondientes.
Cuando el préstamo se hace a esta entidad los intereses son del 4% efectivo anual teniendo en
cuenta que es una entidad gubernamental que busca facilitar el acceso al crédito de los
pequefos productores. Cuando el préstamo se hace a través de otras entidades financieras
como cooperativas los intereses pueden ascender al 25% efectivo anual.

Otro de los costos importantes corresponde al pago de las maestras que realizan el proceso de
categorizacion de la fibra de alpaca acopiada. Este pago se realiza de acuerdo a la cantidad de
fibra que estas mujeres categorizan. Debido a que la asociacién no cuenta con una sede propia
también se debe pagar el arrendamiento del lugar donde se realiza el acopio de la fibra. Este
pago se debe realizar por el tiempo que la fibra dure almacenada en la bodega contratada. De
acuerdo a esto, los representantes de la asociacion se esfuerzan porque la fibra sea vendida lo
mas pronto posible.

Segun los representantes de la asociacién, una vez se vende la fibra se hace un consolidado de
cuanto se invirtid, acopio, vendid y se calcula la ganancia obtenida. En la asamblea anual de
socios se informa sobre estos resultados. De acuerdo a lo aprobado en esta reunidn, las
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ganancias quedan como fondo para los gastos administrativos de los integrantes de la junta o
son repartidas entre los socios. Los representantes de la asociacion entrevistados manifiestan
que las ganancias obtenidas hasta el momento son muy pequefias o incluso recientemente se
han generado pérdidas. Sin embargo, la forma en que actualmente se llevan los registros
contables de la asociacion, no permiten verificar de forma precisa estas afirmaciones.

Actualmente el fiscal de la asociacion es quien lleva los resimenes de compra y venta de la fibra
de alpaca que realiza esta organizacion. Es realizado por esta persona debido a la capacitacién
que ha recibido anteriormente para realizar estas funciones. Estos datos son registrados en un
libro con base en las planillas de compra de fibra de alpaca que se fueron diligenciados durante
el proceso de acopio. Adicionalmente se verifican periddicamente las entradas y salidas de
dinero del banco en donde la asociacion tiene su cuenta.

En los libros de contabilidad de la asociacidn no se observo el registro de costos relacionados
con otras de las actividades de esta organizacion tales como pago de arrendamientos, gastos
administrativos, pago de maestras encargadas de la categorizacion, pago de gastos bancarios u
otros gastos requeridos. Segun expresaron sus representantes, algunos costos de gestién
realizados por los integrantes de la junta son asumidos por su cuenta y algunos son incluidos en
gastos de funcionamiento de la junta. Las personas entrevistadas manifestaron que la
informacidn sobre estos gastos es reportada por el presidente en la asamblea anual de la
asociacion.

La asociacion no cuenta con un profesional que les apoye en la organizacion de su sistema
contable. Tampoco existe un manual para desarrollar estos procesos administrativos y sus
representantes reconocen la necesidad de recibir capacitaciones para organizar mejor este
proceso. Debido a esto, la asociacion no cuenta con reportes de balance general y estado de
resultados que resuman la situacién contable de la empresa. Todas estas debilidades en torno al
sistema de registros contables de la asociacién han generado que los reportes de ventas o
ingresos que realizan ante el SUNAT han sido siempre presentados con valores en ceros.

Aungue los representantes de la asociacidon manifestaron que la auditoria a los registros que
llevan es realizada por representantes de la municipalidad y oficina de desarrollo econdmico, los
representantes de estas instituciones entrevistados expresaron que no realizan este proceso. De
acuerdo a esto, no se cuenta con un proceso de revisoria fiscal de este proceso, pues como se
ha manifestado anteriormente es el mismo el fiscal de la asociacion, quien lleva los registros de
compra y venta de la fibra y control de los movimientos bancarios de la asociacion.

4.2.2. Analisis de aspectos de equidad de género y conservacion en el modelo de
negocio de Apu Pachatusan

Con el animo de promover la reflexién por parte de los representantes de Apu Pachatusan en
torno a la forma en que su modelo de negocio incorpora la equidad de género y la
conservacion, se realizé un grupo focal en el que analizaron estos aspectos.
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La equidad de género en el modelo de negocio de la Asociacion Apu Pachatusan

En el andlisis de este aspecto se solicitd a los participantes que expresaran cual era la
participacion de hombres y mujeres en cada uno de los componentes del modelo de negocio de
la asociacion. En especial, se consultdé quien tomaba las decisiones o lideraba las acciones
realizadas con cada componente. En varios casos también expresaron como se realizaba esta
distribucion de roles dentro de sus hogares teniendo en cuenta la relacién que esto tenia con el
funcionamiento de la asociacion. Los resultados se expresan en la Figura 12.
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Figura 12. Participacién de hombres y mujeres en los componentes del modelo de negocio de la
Asociacion Apu Pachatusan
Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016

Acorde al analisis realizado por los participantes del grupo focal, los hombres participan en todos
los componentes del modelo de negocio de la asociacion. Esta participacion tiene mayor
incidencia al tener en cuenta que la totalidad de la junta directa de la asociacion esta compuesta
exclusivamente por hombres. Esto Ultimo tiene relacién con el proceso de identificacion del
cliente y comunicacion con el mismo, pues desde la junta directiva, compuesta exclusivamente
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por hombres, se definen quienes seran las empresas a las que Apu Pachatusan vendera su fibra
y realizan el contacto con el mismo para realizar los respectivos acuerdos de compraventa.

En la definicion de la propuesta de valor, mujeres y hombres discuten inicialmente en el hogar
lo que consideran conveniente para la asociacion al respecto y lo exponen en las asambleas
generales de la asociacién o lo comparten con los integrantes de la junta.

Para el transporte de la fibra desde las comunidades hacia el centro de acopio, las actividades
son realizadas primordialmente por los hombres quienes se encargan de subir la fibra a los
camiones y entregarla en el centro de acopio de la asociacion. Solamente las viudas que no
cuenta con hombres en su hogar deben encargarse de esta actividad, pero segiin manifestaron
los participantes, estos casos son excepcionales.

En el caso de los ingresos, consideraron que la participacion es igualitaria. A nivel del hogar, el
hombre recibe el dinero de la venta de la fibra, pero normalmente la entrega a la mujer para
que realice las compras que requieren. A nivel de la asociacion no han existido limitaciones para
que un hombre 0 mujer asuma el rol de tesorero. De hecho, en una de las tres ocasiones que se
ha nombrado junta directiva, la asociacion contd con una mujer tesorera. Las posibilidades de
que las mujeres asuman este rol dependen de su disposicion y de que sea propuesta en el
proceso de seleccidn de la nueva junta.

En el caso de los recursos claves, tanto hombres y mujeres representan el recurso humano
necesario para la obtencidn de la fibra. Esto estda relacionado con la realizacion de las
actividades claves, pues existe una distribucion tradicional de roles. A nivel del hogar tanto las
mujeres se encargan de cuidar los rebafos. Sin embargo, ambos se encargan del proceso de
esquila y realizar las adecuaciones necesarias en su predio. Las gestiones de venta y otros
requerimientos por fuera del hogar son realizados principalmente por los hombres. En lo que
corresponde a la asociacidon, los hombres son los que actualmente vienen gestionando los
recursos para acopiar la fibra teniendo en cuenta su participacion en la junta directiva.

La comunicacidn y gestién con los socios de Apu Pachatusan es realizada por los hombres.
Segun los participantes, en comparacion con las mujeres, los hombres han tenido mayores
posibilidades de capacitarse y comunicarse con otras personas. Dentro de los aspectos que han
ocasionado estas mayores facilidades de los hombres ha sido el dominio del idioma castellano.
Esto se origina en que las mujeres anteriormente tenian limitaciones para acudir a la escuela,
lugar en donde mejor se aprendia el castellano. Consideran que esta situacién ha venido
mejorando y ha contribuido a que las mujeres tengan mas habilidades para participar. Segun los
participantes, esta barrera del idioma sumada la timidez que algunas tienen limita sus
posibilidades de realizar gestiones con los socios de Apu Pachatusan.

Finalmente, en torno al tema del manejo de los costos, consideraron que tanto hombres como
mujeres participan en este proceso. En especial al tener en cuenta que la asociacién contd en
algin momento con una mujer que ocupod el cargo de tesorera.

Es importante anotar que en este ejercicio lamentablemente no fue posible contar con la
participacion de mujeres de la asociacién debido a limitaciones en la convocatoria por parte de
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Apu Pachatusan, sin embargo, este ejercicio fue un insumo Util para sensibilizar a los hombres
que participaron en torno al rol que tienen actualmente las mujeres en el disefio de su modelo
de negocio y la importancia de buscar estrategias para lograr vincularlas en aquellos aspectos
en donde todavia su participacion es nula o limitada. Esto tendria un impacto positivo en el
funcionamiento del modelo de negocio de la asociacién y en aportar en el desarrollo de las
capacidades de las mujeres vinculadas a Apu Pachatusan.

4.2.3. La conservacion en el modelo de negocio de Apu Pachatusan

En el andlisis de este aspecto se solicito a los participantes que revisaran cuales son los recursos
naturales que utilizan para la obtencion de la fibra de alpaca, cual es el impacto negativo o
positivo que tienen al utilizar estos recursos y que acciones de mitigacion se puede implementar
ante los impactos negativos. Los participantes consideraron que los principales recursos
naturales involucrados en sus actividades productivas son la tierra y el agua. En la tierra se
encuentra el pasto que consumen y el agua es utilizada por las alpacas para beber. El resumen
de los hallazgos obtenidos se presenta en el Cuadro 7.

Cuadro 7. Impacto de actividad alpaquera en recursos naturales en Marcapata y estrategias
mitigacién o mejoramiento

Recurso Impacto negativo por la actividad Estrategias para mitigar el impacto
Natural alpaquera negativo o mejorar el acceso a este
recurso
Tierra Sobrepastoreo debido a que cuentan con una Cercos para controlar zonas de pastoreo

sobrepoblacion de alpacas en unas mismas

zonas y no realizan una adecuada rotacién de Capacitacion para  disminuir el
zonas para llevar a las alpacas a pastar. Ante Sobrepastoreo

lo cual existe alta carga animal por hectarea y

la consecuente erosion. Abonar los suelos

Agua No se genera impacto negativo Hacer canales de riego para llevar agua a
otras zonas donde existen carencias de
este recurso natural

Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016

Al finalizar este analisis, los participantes reconocieron que la implementaciéon de acciones para
mitigar o mejorar el acceso a los dos recursos naturales mencionados, tiene un impacto positivo
en el mejoramiento de la calidad de la fibra que se obtiene de las alpacas en la medida que
estas se encuentran mejor alimentadas. Sin embargo, manifiestan que se requieren inversiones
importantes para fortalecer estos recursos, frente a lo cual tienen limitaciones. De forma
complementaria se pudo conocer que solo el 5% de las unidades productivas de las zonas
rurales de Marcapata cuentan con alguna infraestructura para el riego de agua.
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También resaltaron que se hace necesario mejorar su capacidad de adaptacion al cambio
climatico. Manifiestan que no han recibido una capacitacién directa sobre esta problematica que
cada vez los afecta mas teniendo en cuenta los diversos cambios que se vienen presentando en
el clima y a los que no estan acostumbrados o preparados en especial fendmenos como las
nevadas.

4.3. Evaluacion de principios de inclusion

Teniendo en cuenta que Alphakas Andinas Fashion Export ha venido comprando de forma
estable la fibra de Apu Pachatusan durante los ultimos tres afios, los representantes de esta
asociacion escogieron esta empresa para evaluar el cumplimiento de los principios de inclusion
en la relacién comercial que tienen la misma. Esta evaluacion se complementd con la
informacidn que suministro el representante de Alphakas Andinas Fashion Export al momento de
realizar la evaluacion de los principios de inclusion desde su perspectiva.

En el Cuadro 8 y en Cuadro 9 se presentan los resultados de esta evaluacion por parte de cada
actor. Inicialmente se presentara la perspectiva del vendedor (Apu Pachatusan) con base en la
informacidon obtenida en el grupo focal realizado a los representantes de la asociacion.
Posteriormente presentan los resultados desde la perspectiva del comprador (Alphakas Andinas
Fashion Export) con base en la entrevista realizada al representante de esta empresa. Para cada
principio se muestra el calculo promedio de la evaluacién y los comentarios que realizaron los
participantes de este proceso al evaluar cada uno de estos.

Cuadro 8. Evaluacion de principios de inclusion desde la perspectiva de la Asociacién Apu
Pachatusan (vendedor)

Primer Principio: Colaboracion entre actores Puntaje Obtenido: 2

Comentarios de los participantes:

e El comprador y el vendedor conversan una o dos veces al afio para acordar transacciones

¢ Hay baja comunicacion con el comprador y no es realizada oportunamente

e El comprador no les comparte documentos que ayuden a la asociacion

e El vendedor no demuestra mucho interés en el impacto que tienen sus decisiones sobre el
desempefio empresarial del comprador

e El comprador no muestra mayor interés con los objetivos sociales del vendedor y el impacto que
esta teniendo su actividad productiva en el medio ambiente

¢ No consideran que exista apoyo por parte del comprador para que el vendedor pueda cumplir sus
objetivos comerciales

e Ni comprador ni vendedor cuentan con la suficiente capacidad de reaccionar rapidamente ante los
problemas que se presentan al momento de las transacciones

e Hay muy bajo reconocimiento de la interdependencia que existe entre el comprador y el vendedor.
Consideran que un factor que contribuye a esta situacion es el poco conocimiento sobre las
cantidades procesadas por el comprador y su desempefio empresarial

¢ No existen incentivos financieros por parte del comprador que promuevan a mejorar las relaciones
comerciales

e En el proceso de relacionamiento no existen muchas personas que lideren el proceso de
mejoramiento de las relaciones entre comprador y vendedor

e El vendedor considera que han sido muy Uutil el celular para comunicarse con el comprador.
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Segundo Principio: Vinculacion efectiva al mercado Puntaje Obtenido: 2
Comentarios de los participantes:

El vendedor no considera que su relacién comercial con el comprador sea estable porque es una
vez al afio. Tampoco considera que esta relacion les genere ingresos estables

Aunque esta relacién comercial ha mejorado la rentabilidad obtenida para el vendedor y sus
asociados en la medida que ha recibido un precio mayor de la fibra en comparacion con el ofrecido
por otros compradores, consideran que el precio deberia aumentar en el futuro

El comprador reconoce en parte el valor social que representa tener relaciones comerciales con la
asociacion, es decir, le da importancia al hecho de que la fibra que compran provenga de familias
alpaqueras. Sin embargo, los representantes de la asociacion consideran que seria importante que
el comprador amplie mejor su informacién sobre los esfuerzos y dificultades que deben enfrentar
como asociacion pues sienten que no es lo suficientemente valorada

El vendedor no recibe ningln tipo de apoyo por parte del comprador para preservar los recursos
naturales necesarios para la obtencion de la fibra de alpaca

No existe intercambio de informacion entre vendedor y comprador en torno a las tendencias del
mercado y la forma en que ambos se podrian ajustar a las mismas

Tanto el comprador como vendedor no realizan acciones que demuestren su interés en asegurar
gue su contraparte esté realizando una adecuada comercializacion de sus productos. Sin embargo,
recuerdan que hubo una coordinacién importante cuando gracias a un pedido especial el
comprador apoyo al vendedor adelantado recursos para pagar la fibra que la asociacion compraria
a las familias alpaqueras.

Tercer Principio: Gobernanza transparente y consistente Puntaje Obtenido: 2
Comentarios de los participantes:

Aunque son conocidos los estandares de calidad generales que requiere el comprador para el
procesamiento de la fibra, el vendedor considera que le gustaria obtener informacion mas
detallada sobre estos

El vendedor considera que no tiene suficiente claridad sobre cdmo se definen los precios que sus
compradores ofrecen por su fibra. Tienen una nocién de que tiene relacién con los precios
internacionales, pero no entienden claramente esta relaciéon

El vendedor considera que no tienen informaciéon sobre las condiciones de compra y venta que
tiene el comprador para la comercializacion de sus productos

En lo que respecta a contratos, el vendedor considera que no se han realizado contratos formales
con el comprador para la comercializacién de la fibra, en su lugar, los acuerdos y transacciones se
han realizado de manera. En lo que respecta a empresas compradoras diferente a la evaluada,
expresan que si han establecido contratos de manera formal

Los dos aspectos claves que se negocian en estos acuerdos son el precio y las cantidades, frente a
los cuales han considerado que los han cumplido satisfactoriamente como asociacion. Sin
embargo, consideran que en ocasiones se presentan problemas con el comprador al momento de
revisar las categorias por las cuales este les paga un determinado precio. Sienten que en ese
aspecto se presenta situaciones de inconformidad, pues cominmente se presentan divergencias
en torno al tipo de de categoria al que pertenece la fibra que ofrece el vendedor al comprador, lo
cual afecta el precio al que esta se vende

El vendedor cumple con sus acuerdos formales e informales, en especial en aspectos como las
cantidades que se comprometieron a acopiar. Son consientes de que si acopian menor cantidad de
fibra a la acordada, el comprador no podria compensar los gastos en que deben incurrir y estaria
en el derecho de pagarles menos

En torno a los riesgos relacionados con la obtencién de la fibra, ni vendedores ni compradores
cuentan con seguros que les ayuden a cubrirlos

Aunqgue reconocen la importancia de que se realicen procesos de trazabilidad de la fibra que
venden, el vendedor no realiza ninguna accién al respecto Reconocen que la trazabilidad, les
permitiria identificar las zonas que producen mejor fibra o en donde se vienen presentando
problemas de esquila inadecuada.
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Cuarto principio: Acceso equitativo a servicios Puntaje Obtenido: 2

Comentarios de los participantes:

e Los productores no han recibido asistencia técnica o tecnoldgica por parte del comprador con
relacion al proceso de produccion

e Los productores recibieron asistencia técnica poscosecha por parte del comprador. El comprador
capacitd maestras para la categorizacién y clasificacion de la fibra de forma gratuita

e El comprador facilita el proceso de transporte de la fibra desde el lugar de acopio

e En alguna oportunidad el comprador realizd un préstamo de dinero sin intereses al productor para
la respectiva realizacion del acopio

e El comprador no comparte a los productores informacion de mercado

e El comprador no comparte a los productores informacion sobre estandares de calidad que exige el

mercado
e Los servicios ofrecidos por el comprador no satisface las necesidades del vendedor.
Quinto Principio: Innovacion inclusiva Puntaje Obtenido: 1

Comentarios de los participantes:

e El productor no esta desarrollando innovaciones en conjunto con el comprador

e Los deseos y necesidades del productor no son tenidas en cuenta ni son incorporadas en el
proceso de desarrollo de ideas nuevas por parte del comprador

e Que al comprador le vaya bien no garantiza que al productor le vaya bien. No siempre esto es una
ventaja y normalmente los beneficios son para el comprador

e Reconocen que innovar, en este caso, la fibra en top les permitiria ofrecer otro producto, aumentar
el valor de la fibra y les permitiria negociar su precio en el mercado.

Sexto principio: Medicion de los resultados Puntaje Obtenido: 2

Comentarios de los participantes:

e Reconocen por ejemplo, que en alguna campafa no lograron cumplir con la cantidad de fibra
requerida por el comprador por falta de dinero. Esta informacion se registra pero no se realiza en
conjunto ni se comparte con el comprador

e El resultado de la campafia es dado a conocer a los socios pero no al comprador Cantidad de fibra
acopiada y vendida

e La evaluacion es realizada basandose en el pedido solicitado por el comprador pero el resultado
final no se comunica. La referencia para la medicion de resultados es el cumplimiento del pedido

e El comprador le da a conocer al vendedor si hay conformidad o no con la compra

¢ No hay disefio de un formato de evaluacién, de hecho, no hay un documento de evaluaciéon de
resultados

e El vendedor realiza una evaluacion al afio la cual corresponde a las dos campafias La evaluacion de
resultados no es permanente

e La evaluacién y comunicacién de resultados a los socios es Util porque se escuchan las criticas
positivas y negativas.

Fuente: elaborado con base en grupo focal realizado con representantes de APAAP en
Marcapata 2016
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Cuadro 9. Evaluacién de principios de inclusién desde la perspectiva de Alphakas Andinas
Fashion Export (comprador)

Primer Principio: Colaboracion entre actores Puntaje Obtenido: 3

Comentarios de los participantes:

e El comprador y vendedor se comunican por internet y teléfono para coordinar los procesos de
compra y venta de la fibra

e El comprador es consciente del impacto que tiene para las familias alpaqueras las variaciones en
los precios

e Para el comprador es importante obtener fibra de alpaca de buena calidad que les sirva para su
modelo de negocio. También es muy importante puedan realizar este proceso a través familias
alpaqueras pues mejoran su situacién econdémica

e El comprador no considera que la actividad alpaquera y su modelo de negocio afecta el medio
ambiente

e El comprador manifiesta preocupaciones por la disminucion del apoyo que suministran entidades a
Apu Pachatusan para poder realizar sus procesos de acopio. Por ejemplo que Agrobanco no les
presté el dinero necesario para comprar la fibra a los socios u otras entidades que apoyaban con la
comunicacion con las comunidades. “Cuando sienten que esos componentes se alejan, ellos se
quedan solos y solos ya no pueden alcanzar la mayor cantidad de materia prima”

e El comprador siempre ha contratado el transporte desde el centro de acopio en Marcapata hasta
su fabrica. Incluso en una ocasion apoyo al vendedor para que las familias pudieran transportar la
fibra desde las comunidades hasta el centro de acopio y les prestd el dinero para que pagaran la
fibra a las familias. Esto Ultimo no se ha podido realizar todo el tiempo se logré porque tenian un
contrato de venta definido

e Para el vendedor no es facil reemplazar una asociacion como Apu Pachatusan debido a su
ubicacién y que estas organizaciones estan desapareciendo o le venden a otras empresas. Segun
el comprador, esto se debe a que el estado estd apoyando a otras empresas que no son
organizaciones de familia alpaqueras. “Estas otras empresas tienen dinero, al tener dinero,
entonces abarcan mas cantidad”

e El comprador ha capacitado al comprador en categorizacion de fibra para que realicen este
proceso adecuadamente en el centro de acopio. Aunque todavia persisten algunos problemas en la
fibra categorizada consideran que esta capacitacion mejoro la calidad de la fibra que le compran a
la asociacion

e El comprador considera que si el vendedor se organiza mejor, se podrian aumentar el apoyo que
les viene suministrando pues considera que todavia falta que se organicen mucho mas pues
considera que la asociacion necesita tener capacitaciones mas frecuente en diferentes aspectos
por lo menos dos o tres veces al aifo para que puedan fortalecerse mejor

e Una recomendacion del vendedor es que la asociacion deberia tener mas frecuente, por ejemplo
cada quince dias en lugar de las reuniones que estan teniendo actualmente de cada cuatro o cinco
meses que no les permite el tiempo suficiente para solucionar sus dificultades

e Aungue el vendedor se comunica ocasionalmente con representantes de la asociacion, considera
que la coordinacion para coordinar la compra de la fibra a esta organizacion ha sido mas fluida con
el representante de Agrénomos Veterinarios Sin Fronteras debido a las limitaciones en la sefial de
celular para comunicarse fluidamente con los representantes de Apu Pachatusan.

Segundo Principio: Vinculacion efectiva al mercado Puntaje Obtenido: 2

Comentarios de los participantes:

e Para el vendedor sus compradores no valoran que los productos que comercializan son hechos con
fibra comprada a familias alpaqueras

e Dentro de los aspectos mas débiles identificados, se encuentra que ni comprador ni vendedor
estan promoviendo conjuntamente la creacion de nuevos negocios

e El comprador manifiesta que conoce muy poco del sistema de producciéon utilizado por el
vendedor.
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Tercer Principio: Gobernanza transparente y consistente Puntaje Obtenido: 3

Comentarios de los participantes:

e En lo que corresponde a los estandares de calidad, el comprador considera que su vendedor
conoce los margenes de calidad que el requiere, no puede ser mas o menos. Estos estandares de
calidad no cambian
Siempre se realizan contratos para la compra y venta de la fibra. Comentario al final
En una ocasion el vendedor no cumplié con la cantidad de fibra que se habia comprometido a
acopiar. El vendedor sostuvo el mismo precio acordado por esta fibra a pesar de que esto le obligd
a buscar otras zonas para completar la cantidad de fibra que necesitaba. En esa ocasion, el
comprador no contd con el apoyo del vendedor para solucionar esa situacion ni con informacién
oportuna para realizar las adecuaciones necesarias. Tampoco existen planes de contingencia para
resolver en el futuro situaciones similares

e No existen seguros para afrontar los riesgos durante el proceso de compra y venta de la fibra

e El comprador no le ha exigido a la asociacion que realice trazabilidad de la fibra. Sin embargo,
considera que seria un proceso importante para el comprador porque les permite saber cuanto
tienen que mejorar de su ganado y qué cantidad adicional tienen que producir.

Cuarto principio: Acceso equitativo a servicios Puntaje Obtenido: 3

Comentarios de los participantes:

e Aunque el comprador ha apoyado al comprador con la capacitacion en la categorizacién, considera
que todavia faltan muchas capacitaciones en las cuales considera que podria que podria apoyar a
la asociacién

e Un aspecto débil identificado es el poco apoyado suministrado por el comprador al vendedor en su
acceso a tecnologia de produccién adecuada, insumos y créditos

e Dentro de los aspectos fuertes de apoyo del comprador al vendedor se encuentra el apoyo en el
transporte y la informacion sobre los precios que tiene el mercado

e Dentro de las dificultades que el vendedor identifica para poder apoyar mejor al comprador se
encuentra la distancia entre la ciudad donde se encuentra su fabrica y la sede de la asociacion.

Quinto Principio: Innovacion inclusiva Puntaje Obtenido: 1

Comentarios de los participantes:

No se vienen desarrollando acciones de innovacion conjunta entre el comprador y el vendedor.

Sexto principio: Medicion de los resultados Puntaje Obtenido: 2

Comentarios de los participantes:

e Aunque se manejan indicadores de las relaciones comerciales entre el comprador y vendedor, estas
cifras solamente son manejadas y analizadas por el comprador

e Este sistema de indicadores es muy simple .

Fuente: elaborado con base en entrevista a representante de Alphakas Andinas Fashion Export
2016

Al comparar la informacién suministrada por los dos actores en este proceso de evaluacién se
observd que habia varias coincidencias en los comentarios que manifestaron para cada principio.
Un aspecto importante en el que si manifestaron total divergencia fue en lo correspondiente al
establecimiento de contratos comerciales. Mientras que la asociacién afirma que nunca ha
realizado contratos formales con Alphakas Andinas Fashion Export, el representante de esta
empresa entrevistado manifiesta que si los han realizado.

Como se puede observar en la Figura 13, los puntajes de los niveles de inclusion en la relacién
comercial asignados por los participantes no superaron los dos puntos. Los aspectos mas
comunes relacionados con esta calificacion estan relacionados con la falta de intercambio de
informacidn entre los actores y la sensacidon de que la colaboracion y la interdependencia entre
las partes son bajas.
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Figura 13. Puntajes evaluacion de principios de inclusion por parte de representantes de la
asociacion Apu Pachatusan y Alphakas Andinas Fashion Export
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Fuente: elaborado con base en grupo focal representantes de la Asociacién Apu Pachatusan en
Marcapata 2016, entrevista a representante de Alphakas Andinas Fashion Export 2016

A pesar de que los niveles de inclusién son bajos segun los puntajes obtenidos, los participantes
de esta evaluacidon no asignaron el menor puntaje posible teniendo en cuenta que consideran
que de alguna forma han realizado algunas acciones que han venido fortaleciendo la confianza
entre las partes. No obstante, manifestaron que sienten que cada actor actla segin su
conveniencia y no ha realizado esfuerzos para identificar e implementar otras estrategias que
contribuyan a fortalecer su relacion comercial.

Los puntajes asignados por Alphakas Andinas Fashion Export fueron en promedio mayores a los
dos puntos. Esto tiene relacion con el interés que esta empresa manifestd en el desarrollo de
una relacion inclusiva con Apu Pachatusan teniendo en cuenta que reconocen la importancia de
apoyar este tipo de organizaciones. Esto refleja una importante oportunidad para que ambas
partes puedan avanzar en el desarrollo de una relacién inclusiva.

4.4. Diseio prototipo de modelo de negocio

Después de organizar la informacidon recolectada durante todas las actividades mencionadas
anteriormente, se realizaron dos grupos focales con representantes de Apu Pachatusan. En la
primera reunion se realizd el analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de esta organizacion. En el segundo taller se acordd conjuntamente la visidn del modelo de
negocio que tiene los integrantes de la asociacion y se reviso la relacion que tiene este analisis
FODA con su visién de modelo de negocio. Con estos insumos se priorizaron los aspectos claves
en los que se enfocaria el prototipo de modelo de negocio de la asociacion.
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Con base en estos componentes claves se definieron entonces los objetivos que debera
implementar la asociacion para alcanzar el modelo de negocio visionado. Para cada uno de estos
objetivos se definieron los criterios de éxito y lineas de accidn correspondientes. Se presentan a
continuacion los resultados obtenidos durante estas actividades.

4.4.1. Analisis FODA

Después de revisar con representantes de la asociacién la informacion recolectada en los grupos
focales realizados y la informaciébn complementaria recolectada mediante entrevistas e
informacidon secundaria, se analizaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA) que tiene la asociacion actualmente. Los resultados obtenidos en esta actividad se
presentan en el Cuadro 10.

Cuadro 10. Analisis FODA de la Asociacion Apu Pachatusan

FORTALEZAS

e Apu Pachatusan es la Unica asociacion de familias alpaqueras que existe en el distrito de
Marcapata que esta legalmente formalizada

e La asociacion tiene experiencia y reconocimiento en el acopio, categorizacion y
clasificacion de la fibra de alpaca, incluso ha comprado fibra a familias alpaqueras que no
pertenecen al distrito de Marcapata

e La asociacion cuenta con documentos en regla y actualizados

e La junta directiva ha gestionado recursos importantes para fortalecer la asociacion

e Asociados reconocen cumplimiento del pago de la fibra por la asociacién cuando ésta ha
contado con los recursos necesarios

e La asociacion tiene una buena referencia comercial con compradores como Inca Tops y
Alphakas Andinas Fashion Export.

¢ Varias familias asociadas han avanzado en el mejoramiento genético de las alpacas

e La asociacioén tiene buen historial crediticio

e Cuentan con un buen nimero de alpacas por parte de las familias asociadas, lo cual les
permite obtener buenas cantidades de fibra

e La asociacion tiene un plan de negocios que cuenta con recursos aprobados por parte de
Agroideas para financiar el fortalecimiento de la produccion, el acopio, la clasificacion y
la comercializacion de la fibra de alpaca producida por las familias alpaqueras de
Marcapata.

OPORTUNIDADES

e Existen varias entidades gubernamentales y no gubernamentales que les vienen
apoyando. Una de las entidades mas comprometidas con la asociacion es Heifer Per(

e La asociacion no debe pagar muchos impuestos

¢ Existe un mercado a nivel internacional interesado en comprar fibra de alpaca

¢ No existe una asociacion de familias alpaqueras que haya desarrollado el procesamiento
de fibra. En el departamento de Cusco se cuenta con poca competencia.
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DEBILIDADES

La asociacion requiere fortalecerse en aspectos organizativos, liderazgo, mejoramiento
genético, esquila, manejo de la fibra segiin Normas Técnicas Peruanas, conservacion de
suelos, procesamiento de la fibra, contabilidad, tecnologias de la informacion, gestion de
recursos, orientacion al mercado, adaptacion al cambio climatico y género

La asociacidon necesita ser mas innovadora y diferenciarse de las otras asociaciones que
comercializan fibra de alpaca

Se requiere desarrollar alianzas mas estables e integrales con las empresas compradoras
Limitada participacion de la mujer en puestos de liderazgo de la asociacion

Limitada infraestructura para lograr una esquila mas tecnificada y procesar la fibra de
alpaca. Aspectos que al ser mejorados, aumentarian los precios en los que se vende la
fibra

La asociacion no cuenta con suficiente capital financiero y fisico propio. En especial no se
cuenta con el centro de acopio y el dinero para financiar la compra de la fibra en
efectivo con créditos que tengan tasas de interés bajas.

AMENAZAS

Las familias de Marcapata dependen mucho de la venta de la fibra de alpaca para obtener
ingresos, esto limita desarrollo de las relaciones con la asociacion cuando esta no les
compra oportunamente la fibra y a un precio mayor que el ofrecido por los intermediarios
Existen muchas familias alpaqueras de Marcapata que requieren ser concientizadas en los
beneficios que genera estar vinculado a la asociacion y mejorar la calidad de la fibra que
producen sus alpacas

Las grandes empresas procesadoras en Per( controlan los precios a los que se vende la
fibra de alpaca. Cuando las familias alpaqueras no venden su fibra a través de la
asociacion, los precios que les pagan son mas bajos

Los intermediarios cuentan con mejores recursos y diferentes estrategias para convencer
a familias alpaqueras para que les vendan su fibra

Esta disminuyendo la motivacion para comprar y elaborar productos elaborados en fibra
de alpaca por parte de la poblacién local, nacional e internacional. En especial porque ha
aumentado la competencia por parte de quienes venden productos sustitutos elaborados
con fibras artificiales que son mas econdémicas.

La situacion de las vias, el transporte limitado hacia las zonas rurales, ausencia de sefal
de celular y de internet en la mayoria de las zonas de Marcapata limitan la comunicacién
con los asociados, entidades socias y los clientes

Existen muchos accidentes de transito en las vias que comunican con Marcapata

No existen muchas entidades que ofrezcan facilidades de crédito para que Apu
Pachatusan pueda comprar la fibra a sus asociados y Agrobanco no lo viene realizando
oportunamente

El cambio climatico viene afectando la produccidén alpaquera y no se cuenta con
suficientes recursos y estrategias de adaptacion que les ayuden para afrontarlo.

Fuente: elaborado con base en grupo focal realizado con representantes de APAAP en
Marcapata 2016

Es importante resaltar en la fecha de finalizacion de este ejercicio coincidid con la etapa de
disefio de un proyecto que se presentaria por parte de la municipalidad de Marcapata para la
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gestion de recursos ante una convocatoria del MINAM y CAF que buscaba apoyar proyectos de
negocios relacionados con la proteccion del medio ambiente. La informacién correspondiente al
analisis FODA presentado anteriormente fue compartida con el equipo de estaba disefiando este
proyecto teniendo en cuenta que éste era uno de los insumos solicitados en esta convocatoria y
que ademas proporcionaba informacion sobre aspectos en los que la asociacion necesitaba
fortalecerse y que se solicitaba incluir en el disefio de este proyecto.

Uno de los aspectos mas relevantes que se buscaba gestionar con este proyecto correspondia a
la consecucion del terreno para la construccion del centro de acopio, teniendo en cuenta que
con el proyecto de Agroideas ya se contaba con recursos para la construccién del mismo.
Adicionalmente, la informacion recolectada hasta el momento sirvié para que los representantes
de la asociacidon reconocieran la importancia de incluir aspectos claves como la realizacién de
acciones orientadas a disminuir su vulnerabilidad ante el cambio climatico, disminuciéon del
sobrepastoreo y promocion de la equidad de género.

4.4.2. Vision de nuevo modelo de negocio de Apu Pachatusan

Se solicitd a representantes de la Asociacion Apu Pachatusan que expresaran su vision del
modelo de negocio que esperan para esta organizacidon. Para precisar la estructura de este
modelo de negocio, se solicitd que expresaran los cambios que deseaban en cada uno de los
nueve mddulos de la plantilla de modelo de negocio que habian diligenciado previamente
(Figura 9 y Figura 12). Los resultados de esta actividad se presentan en la Figura 14.

Los representantes de Apu Pachatusan consideraron que no era necesario suprimir elementos
de su actual modelo de negocio. Expresaron que partiendo de este modelo pueden agregar
algunos elementos adicionales que permitan a su organizacidon avanzar hacia etapas mas
desarrolladas.

Consideran entonces que deben continuar enfocandose con clientes interesados en comprar
productos elaborados en 100% fibra de alpaca. Sin embargo, esperan que en el futuro estos
clientes tengan relaciones comerciales mas estables con la asociacion y realicen los pagos por
sus productos en efectivo. Consideran necesaria esta Ultima caracteristica teniendo en cuenta
que la asociacion no posee actualmente los recursos necesarios para comprar la fibra a las
familias alpaqueras.

La propuesta de valor estara concentrada en continuar realizando el acopio de fibra de alpaca.
Sin embargo, proyectan que esta fibra sea clasificada y procesada para convertirla en prendas
de vestir. Conforme al tipo de clientes que esperan conseguir, seguiran asegurandose que todos
estos productos sean elaborados con 100% fibra de alpaca.

En cuanto a los canales de distribucidn, los representantes de la asociacion esperan que los
clientes puedan seguir recogiendo los productos que les compran en Marcapata. Esto debido a
que actualmente la asociacién no cuenta con los vehiculos y recursos necesarios para asumir
este transporte. Sin embargo, reconocen que este esquema podria ajustarse a las necesidades
de los clientes y los acuerdos que se realicen con los mismos. Igualmente, esperan que con los
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recursos que esperan recibir del proyecto aprobado por Agroideas puedan adquirir un vehiculo
que servira para asumir estos pedidos especiales.

Socios claves Actividades claves Propuesta de valor |Relacién con el cliente |Segmentos de
[ Gestidn dinero de acopio mercado (cliente)
Feifer Perts ||| Buenas practicas esquila zfe‘;'gﬂ_ad:t fibra Via telefnica s i
| HetterPeru | : i 2
MMuonidpic | | Sensibilizacion = ~ | P T e e —— 1 an productos con
LoLmOpe : Sensibitzacion PR Entregar fibra Reunion persanal con calidad y cantidad
AVSE ||| para mejorar calidad fibra fient
categorizada, diente adecuadas
| Agrobanco ||| Gestion compradores dasificada y procesada ntermet
. - - . -- — | FE—————— -—- Productos con 100%
| Rabobank _i | Fortalecer la organizacion || | Elaboracion de prendas alpaca
en 100% alpaca

Otros socios Puntualidad en el

g Q o9 =

Chientefijo
[Recursos claves [Canales de distribucion | - 00
Familias alpaqueras _— = (ue pague en efectivo
[ Asociacion Clientes recogen la i
“Junta directiva ] fibra en centro de
[ Dinero pago fibra o

[ Centro de acopio

Entrega segin e diente |
Herramientas .

| Conocimiento tradicional

Alpacas, tierra, agua
| Mejoramiento genético

. Maquinaria
Estructura de costos Pago personal Fuentes de ingresos
_Pago fibra de alpaca a familias alpaqueras | L Procesamiento | vl-nta v dc;ﬁb‘m dc o!pa;:a ) Pago contuentreg _
Préstamo Agrobanco . ] | Insumos acopiaday categorizada Transacciones bancarias
procesamiento —

Pago maestras Venta de fibra dasificada v

_Pago de arrendamiento bodega 3 d prendas elaboradas en fibra d Q
| Gastos centrodeacopio | ; 100% dealpaca :

Componentes actuales modelo de negocio de APAAP I:l Hombres ('
Convenciones:

Nuevos componentes de modelo de negocio de APAAP |:| Mujeres Q

Figura 14.Vision de nuevo modelo de negocio de la Asociacidn Apu Pachatusan de Marcapata
Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016

La comunicacion con sus clientes seguira siendo a través de via telefénica y en forma personal.
Reconocen, sin embargo, que se hace necesario fortalecer sus capacidades en el uso de otras
tecnologias de informacién como el internet. En torno a este medio reconocieron la necesidad
de fortalecer aspectos como el uso del correo electronico y la disponibilidad de una pagina web
que permita mostrar sus productos a nivel nacional e internacional.

Aunque esperan continuar percibiendo ingresos por la venta de la fibra de alpaca categorizada.
Esperan que sus ingresos sean mayores al agregar el proceso de clasificacién de la fibra y la
elaboracién de prendas segun los requerimientos de los clientes. Adicionalmente, resaltaron que
esperan que los pagos realizados por estos productos sean realizados contra entrega y a través
de entidades bancarias que les permitan aumentar la seguridad en las transacciones y en les
mejoren sus capacidad crediticia.
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Los recursos que requeriran para desarrollar su propuesta de valor mejorada incluyen los que
tienen actualmente y de forma adicional consideran que se hace necesario continuar las
acciones encaminadas al mejoramiento genético de las alpacas de la zona. Consideran que en la
medida que mejore la calidad de las alpacas de las familias asociadas, la comercializacion de
esta fibra y sus productos asociados sera mucho mas facil. Igualmente, se hace necesaria la
consecucion de la maquinaria necesaria para realizar el procesamiento de la fibra.

Dentro de las actividades claves que la asociacion realizaria con eso recursos se encuentran las
mismas que tiene su actual modelo de negocio acompafadas de acciones encaminadas al
fortalecimiento de la asociacion. En especial aquellas acciones relacionadas con la sensibilizacion
de las familias en torno a la consecucidon de fibra de buena calidad y su comercializacion a
través de la asociacion. Otro aspecto clave relacionada con el fortalecimiento de la organizacion
sera el ajuste en los estatutos de la asociacion para que pueda desarrollar las actividades
adicionales que se esta planteando para el futuro teniendo en cuenta las limitaciones que
existen actualmente en sus estatutos.

En torno a los socios claves, los participantes manifestaron que sera importante continuar con el
apoyo de las mismas entidades que tienen actualmente. De forma adicional, esperan contar con
el apoyo de la entidad financiera Rabobank teniendo en cuenta su interés en apoyar
asociaciones de pequenas familias productoras de fibra de alpaca. Una muestra de este interés,
son los recursos que espera prestarle a la cooperativa de familias alpaquera que se viene
organizando con el apoyo de Médicos Veterinarios Sin Fronteras. Adicionalmente, son consientes
de la necesidad de identificar otras entidades a nivel nacional e internacional que les puedan
ayudar a fortalecer su modelo de negocio.

Los costos asociados a este modelo de negocio deberan venir acompafiados de los
correspondientes al modelo de negocio actual y, teniendo en cuenta su proyeccion para realizar
el procesamiento de la fibra, se deberan asumir otros gastos como insumos y gastos de
personal. Adicionalmente, la asociacién debera asegurarse de contar con la infraestructura
necesaria para realizar el acopio, categorizacidn, clasificacién y procesamiento de la fibra. Esto
también implicara la necesidad de pagar los gastos relacionados con este centro de acopio como
gastos de servicios publicos, mantenimiento, impuestos, entre otros.

Finalmente, los socios reconocieron que su vision de modelo de negocio debera reflejar una
participacion equitativa de hombres y mujeres en todos los mddulos que lo componen. Una de
las acciones iniciales encaminadas a conseguir esto se realizd en la reunion de presentacion de
resultados del presente trabajo, en donde los representantes de esta asociacion manifestaron
que se comprometian a convocar a las mujeres para que se presentaran en la lista de
candidatas a la junta directiva.
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4.4.3. Priorizacion de aspectos claves

Se solicitd a los participantes que relacionaran los aspectos identificados en el analisis FODA con
cada uno de los componentes del modelo de negocio que visionaron en la anterior actividad
(Figura 15). Los resultados encontrados se expresan en el Cuadro 11. Este ejercicio les permitié
a los participantes identificar en cuales de los componentes se concentran la mayoria de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la asociacion y en qué medida
pueden potencializar o limitar el alcance de la visién que tienen para su nuevo modelo de
negocio.

Figura 15. Grupo focal elaboracion de prototipo de modelo de negocio de APAAP 2016

Cuadro 11. Analisis FODA de la Asociacidn Apu Pachatusan relacionado con los médulos de su
modelo de negocio

. COMPONENTE
ASPECTO DE LA ASOCIACION gll'“AAsl'_III;IICSAEggR DEL MODELO
DE NEGOCIO
La asociacion tiene buena referencia comercial Fortalezas Cliente
Mercado internacional interesado en comprar fibra de Oportunidades Cliente
alpaca
Poca competencia de otras asociaciones Oportunidades Cliente
Grandes empresas procesadoras controlan precios Amenazas Cliente
Compadres cuentan con mejores recursos y estrategias Amenazas Cliente
Esta disminuyendo motivacion para comprar y elaborar Amenazas Cliente
productos con fibra de alpaca
La asociacion tiene experiencia y reconocimiento para Fortalezas Propuesta de
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COMPONENTE

ASPECTO DE LA ASOCIACION e ~o0  DEL MODELO
DE NEGOCIO

Acopio, categorizacion y clasificacion de fibra de alpaca valor
La asociacion requiere ser mas innovadora y Debilidades Propuesta de
diferenciacion valor
Hay dificultades para transportarse en el distrito y Amenazas Relaciones con
comunicarse por celular clientes
APPAP es la Unica asociacion de alpaqueros formalmente Fortalezas Recursos claves
legalizada
La asociacion cuenta con documentos en regla y Fortalezas Recursos claves
actualizados
Familias han avanzado en mejoramiento genético Fortalezas Recursos claves
Buen nimero de alpacas en Marcapata Fortalezas Recursos claves
Se requiere fortalecimiento del recurso humano en Debilidades Recursos claves
diversos temas
Limitada participacién de la mujer en puestos de liderazgo Debilidades Recursos claves
de la asociacion
Limitados recursos fisico para mejorar esquila Debilidades Recursos claves
No se cuenta con centro de acopio ni recursos financieros Debilidades Recursos claves
para compra de fibra
Se requiere mayor sensibilizacion de familias para mejorar Amenazas Recursos claves
la calidad de la fibra
Muchos accidentes de transito en vias que comunican con Amenazas Recursos claves
Marcapata
No se cuenta con estrategias de adaptacion al cambio Amenazas Recursos claves
climatico
Asociados reconocen que APPAP paga cumplidamente por Fortalezas Actividades claves
la fibra
La junta directiva ha gestionado recursos para fortalecer Fortalezas Socios claves
APPAP
La asociacion cuenta con buen historial crediticio Fortalezas Socios claves
APPAP cuenta con un plan de negocio aprobado que Fortalezas Socios claves
suministrara recursos para su fortalecimiento
Existen varias entidades que les vienen apoyando Oportunidades Socios claves
Se requiere desarrollar alianzas mas estables e integrales Debilidades Socios claves
con las empresas compradoras
No hay entidades que ofrezcan facilidades de crédito a Amenazas Socios claves
APPAP
La asociacion no debe pagar muchos impuestos Oportunidades Costos
Las familias de Marcapata dependen mucho de la venta Amenazas Costos
de la fibra

Fuente: elaborado con base en grupo focal realizado con representantes de APAAP en
Marcapata 2016

Con base en la anterior clasificacion se solicitd a los participantes que revisaran por cada médulo
cuales eran los componentes claves que se podrian priorizar teniendo en cuenta su contribucion
estratégica para desarrollar el modelo de negocio, en especial aquellas orientadas a atender las
debilidades y amenazas que afronta la asociacion. Los criterios de priorizacién correspondientes
se explican en el Cuadro 12.
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Cuadro 12. Priorizacién de aspectos clave en el modelo de negocio de la asociacién Apu

Pachatusan
MODULO DEL
MODELO DE
NEGOCIO
Cliente

Propuesta de valor

Relaciones con
clientes
Recursos claves

Actividades Claves

Socios claves

Costos

CRITERIOS PRIORIZACION DE ASPECTO CLAVE

No se priorizd ninglin aspecto clave en este modulo debido a que estd siendo
afectado por amenazas que la asociacion no puede controlar en el corto plazo o
porque estas pueden ser atenuadas por las acciones realizadas en otros modulos.
Por ejemplo, se consideré que la influencia de los compadres puede disminuir si
se mejoran las relaciones con las familias alpaqueras

Se prioriza la necesidad de implementar estrategias de innovacion vy
diferenciacion teniendo en cuenta que es un aspecto clave para desarrollar los
procesos que realiza la asociacion.

Se prioriza la comunicacion con los clientes teniendo en cuenta la necesidad de
fortalecer las relaciones con los mismos para el establecimiento de alianzas

Se prioriza capacitacién del recursos humano de la asociacion y adquisicion de
recursos para financiar requerimientos fisicos y financieros de la asociacion
debido a que comprende acciones estratégicas orientadas a fortalecer las
capacidades de las personas asociadas, sensibilizarlas sobre el mejoramiento de
la calidad de la fibra. Adicionalmente la consecucion de recursos permitiria dos
necesidades apremiante de la asociacion para sus actividades claves y propuesta
de valor como son la consecucidén de recursos para la compra de la fibra y el
centro de acopio y procesamiento de la fibra

No se identificaron debilidades o amenazas en este mddulo. Se considera que la
fortaleza identificada correspondiente al reconocimiento de la asociaciéon para la
compra de la fibra de familias alpaqueras puede ser tenida en cuenta en las
acciones realizadas con los recursos claves

Se priorizd el desarrollo de alianzas con entidades teniendo en cuenta que
pueden ayudar a resolver las limitaciones de recursos que tiene la asociacion

Se priorizaron los bajos ingresos que tienen las familias teniendo en cuenta que
son lo que generan las bajas inversiones y relaciones débiles que estas tienen con
la asociacion, asi como su preferencia en vender su fibra de alpaca a los
intermediarios

Fuente: elaborado con base en grupo focal con representantes de APAAP en Marcapata 2016

Resumiendo lo expresado en el Cuadro 12, los siguientes fueron los aspectos priorizados por las
personas que participaron en el grupo focal:

ounhswLnN =

Estrategias de innovacion y diferenciacion de la asociacion

Comunicacion con los clientes

Capacitacién del recurso humano

Recursos para financiar requerimientos fisicos y financieros de la asociacion
Alianzas con entidades

Mejoramiento de ingresos de las familias alpaqueras
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4.4.4. Objetivos, criterios de éxito y lineas de accion

Teniendo como referencia los aspectos claves antes mencionados se desarrollaron los
componentes de la planificacion estratégica que requiere la asociacién para poder desarrollar su
prototipo de modelo de negocio. En el

Cuadro 13 se presentan los resultados de ese ejercicio. En la Ultima columna de este cuadro se
expresan las lineas de accidn estratégica que los representantes de Apu Pachatusan propusieron
para alcanzar los objetivos expresados.

Cuadro 13. Planificacién estratégica para implementacién de prototipo de modelo de negocio de
la Asociacion Apu Pachatusan

Objetivo a largo plazo: Las familias cuentan con ingresos estables y diversificados gracias a la gestion de la

asociacion

Objetivo General: La asociacion Apu Pachatusan se encuentra acopiando y procesando fibra de alpaca mediante
fuertes alianzas y coordinacion con familias alpaqueras de Marcapata y compradores

OBJETIVOS ESPECIFICOS

La asociacion implementa
estrategias de innovacion que
mejora su modelo de negocio
y la diferencia de otras
organizaciones

Los asociados promueven la
equidad de género, manejan
adecuadamente la contabilidad
y administracion de la
asociacién, aplican buenas
técnicas de esquila, enfrentan
adecuadamente el cambio
climatico, cuentan con socios
empoderados con la
organizacion

CRITERIOS DE
EXITO

Aumenta el nuUmero
de ideas por parte de
los socios que hacen
que la asociacion se
diferencie de otras
organizaciones

Aumentan las ventas
de la asociacion

Aumentan las familias

alpaqueras que se
adecuan al cambio
climatico

Mejora el registro

contable de la
asociacion

Aumenta la
productividad de fibra
de calidad obtenida
en la esquila

MEDIOS DE
VERIFICACION

Actas de reuniones

Registros de ventas

Instalacion de infraestructura
para proteger los animales.
Aumento de pastos para
alimentacion de  alpaca,
disminucion de mortalidad
de animales por causa de
heladas y sequias

Libros de contabilidad

Registro de fibra acopiada
por familia

LINEAS DE ACCION

Capacitacion sobre

innovacion

Disefio e implementacion

de ideas innovadoras

 Capacitacion en
adaptacion al cambio
climatico

e Recursos para financiar
infraestructura de
familias alpaqueras
(cobertizos, siembra de
pastos, cosecha de
agua)

o Implementacién de un
sistema contable
sencillo para manejar la
contabilidad

 Capacitacion en
contabilidad basica y
acompafiamiento en
temporadas de acopio

e Pasantias de
profesionales que les
apoyen en las
debilidades que tiene la
asociacion

¢ Equipamiento para
esquila mecanica

o Capacitacion para
mejorar esquila y
procesamiento de la
fibra de alpaca
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

La asociacion cuenta con
recursos propios para asumir
sus costos de funcionamiento

La asociacion genera alianzas
y fortalece las existentes con
entidades del gobierno y
privadas y socios compradores

CRITERIOS DE

EXITO
Aumenta la
participacion y toma
de decisiones por

parte de las mujeres
en la asociacion
Aumenta el acopio y
venta de fibra por la
asociacion

Aumentan el nimero
de familias
alpaqueras que le
venden su fibra a la
asociacion

Aumenta el nUmero
de entidades aliadas
de APAAP que le
apoyan con recursos
y la venta de su fibra

y otros productos
elaborados con la
misma

MEDIOS DE
VERIFICACION
Actas de reuniones,
Integrantes de Ila junta

directiva seguin sexo
Registro de ventas
Convenios firmados con

entidades publicas, privadas

y empresas compradoras

LINEAS DE ACCION

 Capacitacion en
fortalecimiento
organizacional a
familias alpaqueras

o Giras para
sensibilizacién y
capacitaciones a las
productoras

Capacitacién en equidad

de genero

e Contactar a empresas
compradoras con las
que puedan establecer
alianzas

Pasantia a nivel
nacional e internacional
para conocer procesos
de innovacion,
financiamiento,
procesamiento y
transformacion de fibra
Construccion de un
centro de acopio y
equipamiento con
cardadoras

e Acceso a internet y
capacitacion para
optimizar su uso
Creacién de pagina web
Instalacion linea fija de
teléfono

Optimizacién de la radio
local para comunicarse
con las familias
Gestidn de alianzas con
empresas compradoras
Pasantia a nivel
nacional e internacional
para conocer procesos
de innovacion,
financiamiento,
procesamiento y
transformacion de fibra

Fuente: elaborado con base en grupo focal realizado con representantes de APAAP en
Marcapata 2016
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5. CONCLUSIONES

La asociacién Apu Pachatusan ha avanzado a lo largo de sus seis afos de funcionamiento en su
consolidacién como una organizacion orientada a mejorar las condiciones de comercializacion de
la fibra de alpaca de las familias alpaqueras de Marcapata. Este avance ha estado representado
en su conformacioén legal, la realizacién de procesos de acopio, categorizacién y venta de fibra
de alpaca en precios mayores a los que ofrecen los intermediarios locales (mas conocidos como
compadres) o las empresas procesadoras. En este proceso han logrado obtener referencias
comerciales positivas con entidades financieras y empresas procesadoras de fibra de alpaca
como Alphakas Andinas Fashion Export. Adicionalmente, han logrado gestionar recursos para
fortalecer las actividades productivas de varias familias de Marcapata y el acopio de la fibra.

En este proceso la asociacién Apu Pachatusan ha contado con el apoyo de algunas entidades
nacionales e internacionales que han implementado diversos proyectos encaminados a mejorar
las condiciones socioecondmicas de las familias de Marcapata y el fortalecimiento de esta
organizacion. Se resaltan los esfuerzos realizados por Heifer Perd y Agrénomos Veterinarios Sin
Fronteras. Estas entidades han apoyado a las familias alpaqueras y Apu Pachatusan mediante
acciones orientadas al mejoramiento genético de las alpacas, la conformacion legal de la
asociacion, la obtencién de recursos para su funcionamiento y la creacién de capacidades en las
familias alpaqueras y representantes de Apu Pachatusan para mejorar su sistema productivo y
empresarial respectivamente.

Por otro lado, existen entidades gubernamentales como la municipalidad y Agrobanco que
tienen relaciones mas débiles con la asociacion al no haberle suministrarle apoyo de forma
oportuna y continua. Como resultado de esto, en el ultimo afio la asociacién ha limitado o
suspendido sus procesos de acopio debido a la dependencia que tiene del desembolso de los
recursos por parte de Agrobanco para realizar el acopio de la fibra. Esta situacién es un reflejo
de la falta de politicas gubernamentales que promuevan la dinamizacion de la actividad
alpaquera a pesar de ser una de las principales fuentes de ingresos de las familias en
condiciones de vulnerabilidad que se ubican en la sierra peruana.

La asociacidon también ha tenido dificultades para avanzar en el fortalecimiento de las relaciones
con las familias alpaqueras de Marcapata para asegurar que la totalidad de estas le vendan su
fibra. Dentro de los aspectos que explican esta situacién se encuentran: la necesidad de las
familias alpaqueras de vender su fibra lo mas pronto posible, su escaza disponibilidad de
recursos y sensibilizacion en torno a los beneficios de los procesos organizativos y el
mejoramiento de la calidad de la fibra y las estrategias utilizadas histéricamente por los
intermediarios locales para lograr que las familias alpaqueras les vendan su fibra.

Al analizar con representantes de esta asociacion las caracteristicas de su modelo de negocio se
encontrd que su propuesta de valor se encuentra centrada en el acopio y venta de fibra
categorizada. Este modelo se orienta a convertir la asociacién en una alternativa para que las
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familias de Marcapata (y posiblemente otros distritos de Cusco) puedan comercializar su fibra de
alpaca con niveles de precios mas altos.

Para desarrollar esta propuesta de valor la asociacion ha implementado tres estrategias
innovadoras: el acopio de la fibra en Marcapata y distritos vecinos, categorizar la fibra de alpaca
y comprar la fibra de alpaca a las familias alpaqueras para venderla posteriormente a las
empresas procesadoras. Estas estrategias les han permitido aumentar la cantidad de fibra
acopiada, fortalecer su capacidad logistica y adquirir poder de negociacion para la definicion de
los precios.

Aunque el proceso de compra de fibra de la alpaca por parte de Apu Pachatusan a los
alpaqueros es un componente clave en el funcionamiento de su modelo de negocio, la
asociacién no tiene estrategias diversificadas que les permitan asegurar la consecucién de los
recursos necesarios para realizarla. Debido a esto, la asociacion depende actualmente del
préstamo del dinero por parte de entidades como Agrobanco para financiar la compra de la
fibra. Si la asociacidon no recibe este préstamo o no se realiza a tiempo la asociacién no puede
acopiar la fibra de alpaca.

Adicionalmente la asociacidn no cuenta con un sistema contable que le permita analizar de
forma oportuna su desempefio empresarial, evaluar el impacto financiero de las alternativas de
crédito existentes para financiero sus procesos de acopio y conocer su disponibilidad de recursos
propios para disminuir su dependencia de estos préstamos. Igualmente, tampoco se cuenta con
mecanismos de auditoria que proporcionen mayor transparencia en el manejo de los recursos
de la asociacidn.

En lo que corresponde al conocimiento que tiene sobre sus clientes, la asociacion tiene
informacién limitada. Su lista de compradores histdricos corresponde exclusivamente a dos
empresas contactadas con apoyo de entidades socias. No se han realizado acciones orientadas a
contactar otros potenciales compradores. Esta situacién se encuentra relacionada con las
limitaciones de comunicacion que tiene la asociacidon con sus clientes debido a la distancia a la
que estos se encuentran del distrito de Marcapata y la infraestructura de comunicacidn existente
en el distrito.

En cuanto a sus socios claves, la asociacion identifica a entidades como Heifer Perd, AVSF, la
municipalidad y Agrobanco. Estos socios corresponden a entidades presentes en la zona y
algunas de las cuales tienen un enfoque de asistencia social. Conforme a esto, la asociacion no
ha contactado socios alternos a los que trabajan en la zona ni ha desarrollado alianzas
comerciales con sus actuales o potenciales compradores.

Actores de la cadena de valor de la fibra de alpaca en Marcapata como Apu Pachatusan,
Alphakas Andinas Fashion Export y Tres Alpaquitas H&F no han avanzado en la identificacion
conjunta de estrategias y alianzas comerciales que evidencien su reconocimiento de la
interdependencia que tienen y fortalezcan sus modelos de negocio individuales. Un ejemplo de
esto corresponde a las caracteristicas comerciales de Alphakas Andinas Fashion Export. Esta
empresa no cuenta actualmente con estrategias de mercadeo orientadas a mejorar su nivel de
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ventas y produccion. Apu Pachatusan desconoce estas debilidades de su comprador y el impacto
que tiene en el nivel de comercializacion de su fibra y el precio que obtienen por la misma.
Existe una oportunidad importante al tener en cuenta que Alphakas Andinas Fashion Export ha
mostrado interés en desarrollar una relacion comercial inclusiva con Apu Pachatusan pues
reconoce los beneficios que esto tiene en el desempefio de su empresa y el impacto en el
mejoramiento de las condiciones socioecondmicas de las familias alpaqueras.

No existe participacion equitativa de hombres y mujeres en el funcionamiento del modelo de
negocio de la asociacién. Los hombres lideran la implementacién de todos los mddulos que
integran la plantilla del modelo Canvas, mientras que las mujeres tienen limitaciones para
participar en la relacion con compradores y socios. Esta situacion estd relacionada
principalmente con aspectos como la limitacion al sistema educativo que han tenido las mujeres,
la distribucién tradicional de roles en las familias, el poco dominio del idioma castellano por
parte de las mujeres de la zona y que no se han realizado acciones que promuevan la equidad
de género en la asociacion.

Aunque la actividad alpaquera no genera mayor impacto en los recursos naturales que utilizan,
varios representantes de Apu Pachatusan son conscientes que practicas como el sobrepastoreo
vienen afectando la productividad de las alpacas y la sostenibilidad de su actividad. Igualmente
reconocen la importancia de realizar acciones para mejorar el acceso al agua y adaptarse al
cambio climatico. La afectacidn que esta teniendo el cambio climatico en la productividad de las
familias alpaqueras fue un tema recurrente en los diferentes grupos focales y entrevistas, sin
embargo, no se vienen realizando alguna accién importante al respecto.

Existen acciones estratégica en que la asociacion requiere implementar para alcanzar el modelo
de negocio que desean tales como el mejoramiento de su proceso organizativo, el desarrollo de
las capacidades de sus integrantes, el desarrollo de estrategias de innovacion y diferenciacion
que les permita avanzar en el acopio y procesamiento de la fibra de alpaca, la creaciéon de
alianzas con actores interesados en fortalecer la cadena productiva a la que pertenecen.
Igualmente, se requieren mejorar los procesos de coordinacién y comunicacion con los socios
que se identifiquen este proceso y gestionar los recursos fisicos y financieros.

La informacidon recolectada en el presente trabajo servird entonces de referencia para la
asociacion y a las entidades interesadas en apoyarla para conocer las caracteristicas de su
modelo de negocio, la cadena de valor en la participa y las acciones estratégicas que le
permitan desarrollar el modelo de negocio visionado por sus integrantes.
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6. RECOMENDACIONES

6.1. Recomendaciones a la Asociacion Apu Pachatusan

El desarrollo del modelo de negocio de la asociacion Apu Pachatusan requiere la vinculacién de
algunos componentes adicionales al area productiva. Dentro de estos componentes se
encuentran la creacion de capacidades en sus lideres y socios para promover la participacion
decidida de las familias alpaqueras en el proceso organizativo de Apu Pachatusan, promover la
participacion equitativa de hombres y mujeres en todos los mddulos del modelo de negocio,
desarrollo de alianzas comerciales con los compradores actuales y potenciales de la organizacién
y la diversificacion de las fuentes de recursos con que cuenta la organizacion para la realizacion
de sus actividades claves. La implementacion de estas acciones contribuira a que la asociacion
pueda alcanzar el modelo de negocio que esta visualizando actualmente o desarrollar otros
procesos empresariales futuros.

De forma paralela, es necesario que se mejore la gestion financiera de Apu Pachatusan. En
particular se requiere crear un sistema contable acorde a las necesidades que la asociacién pero
que permita identificar el avance en su desempefio empresarial que les permita tomar
decisiones oportuna y eficientemente. Sera importante que la puesta en funcionamiento de este
sistema cuente con el acompanamiento y asesoria de profesionales especializados en esta area
hasta cuando se considere que las personas responsables de la asociacién cuenten con las
habilidades y experiencia suficiente para administrar de forma auténoma este sistema. Esto
podria implicar el establecimiento de alianzas importantes con instituciones académicas u otras
organizaciones que puedan apoyar en este requerimiento.

Se requiere la implementacion de estrategias orientadas a la creacién de capacidades en las
familias alpaqueras para afrontar el cambio climatico. Estas estrategias pueden incluir un
diagndstico de la situacion existente, analisis del impacto que han tenido las acciones realizadas
previamente con apoyo de diferentes entidades, procesos de capacitacion en adaptacion al
cambio climatico y gestidon de recursos para mejorar la infraestructura existente. En este mismo
sentido, sera importante que se continden buscando estrategias para disminuir el impacto que
esta generando el sobrepastoreo en su actividad productiva.

Se requieren implementar estrategias de comunicacion que contribuyan a fortalecer las
relaciones existentes entre los representantes de Apu Pachatusan y las familias alpaqueras de
Marcapata, identificar necesidades de mejora en estas relaciones, recoleccion de informacion
para mejorar el modelo de negocio de la asociacién, sensibilizar sobre los beneficios del proceso
organizativo de Apu Pachatusan, promover la participacion de la mujer y recolectar informacién
sobre las condiciones socioecondmicas de las familias que sirvan de referencia para procesos de
gestion.

Dentro de las anteriores estrategias se podrian incluir giras de campo por parte de
representantes de la asociacién y la utilizacion de la radio local como instrumento de
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capacitacion, sensibilizacion de las familias alpaqueras y divulgacién de informacién relacionada
con el funcionamiento de la asociacidén. Algunos de estos componentes fueron incluidos en la
planificacion estratégica realizada en el presente trabajo en coordinacidn con los representantes
de la asociacién.

Es importante que aumente el nimero de reuniones anuales que viene realizando la asociacién
para evaluar conjuntamente los avances en sus planes estratégicos, preparativos para procesos
de acopio y revision oportuna de necesidades fortalecimiento. Estas reuniones podran realizar
de forma sectorizada por comunidades con el animo de facilitar la participacion de las personas
que viven en zonas apartadas de la asociacion.

Es necesario que Apu Pachatusan busque espacios de encuentro con sus compradores para la
identificacion e implementacion de alianzas estratégicas. La empresa Alphakas Andinas Fashion
Export ha demostrado interés en iniciar a desarrollar un proceso en este sentido. Ambas
empresas podrian identificar conjuntamente las estrategias que permitan resolver los aspectos
que limitan el desarrollo de un negocio inclusivo entre sus empresas. Una herramienta que se
podria utilizar como referencia para este proceso corresponde a los puntajes asignados y
comentarios que surgieron durante la evaluacién de los principios de inclusion.

La idea de estas alianzas es que inicialmente identifiquen las dificultades y oportunidades que
tienen ambos actores para fortalecer su relacion comercial y las estrategias de apoyo reciproco
que pueden implementar para fortalecer sus modelos de negocio individuales. En el trabajo
realizado se pudo identificar, por ejemplo, la necesidad de fortalecer las estrategias de
comercializacién que tiene actualmente Alphakas Andinas Fashion Export. Ambos actores
podrian realizar un convenio que involucre realizar acciones conjuntas encaminadas a mejorar la
comercializacidn de los productos por parte de la empresa procesadora.

Este convenio debera incluir que Apu Pachatusan sea un proveedor estable de la empresa
Alphakas Andinas Fashion Export garantizando préstamos de dinero para que pueda comprar la
fibra a las familias alpaqueras y precios mayores a los ofrecidos por los intermediarios u otras
empresas procesadoras. Este Ultimo compromiso podria ser viable teniendo en cuenta que
ambos actores han tenido experiencia satisfactoria al respecto y Apu Pachatusan se ha
caracterizado por ser una empresa con buena experiencia crediticia.

Este tipo de alianzas de la asociacion con sus compradores facilitaria el desarrollo de la
propuesta de valor que tiene su modelo de negocio actual, es decir, la venta de fibra
categorizada. De forma simultanea serviria para que ambas empresas adquieran experiencia
para avanzar a los modelos de negocio que desean para el futuro. Por ejemplo, Apu Pachatusan
podra utilizar ésta experiencia como referencia para realizar en el futuro alianzas con empresas
compradoras de fibra procesada en el momento con que cuente con los recursos necesarios
para vender la fibra con este valor agregado.

Se recomienda adicionalmente que todas estas alianzas asi como los contratos establecidos
entre Apu Pachatusan y sus socios sean formalizados con el animo de promover la transparencia
y facilitar el seguimiento de los compromisos adquiridos. Para que la formalizacion de estos
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acuerdos no esté limitada por aspectos legales, es importante que se revisen y realicen los
ajustes necesarios en los estatutos con que cuenta actualmente la asociacién debido ya que no
expresan de manera explicita las posibilidades que esto se pueda realizar.

Es necesario que la asociacion fortalezca sus capacidades para el aprovechamiento de las
tecnologias de la informacién, especialmente las relacionadas con el uso del internet tanto a
nivel de correo electrénico como la creacion de una pagina web. Esta herramienta les permitira
mejorar su comunicacion con socios y compradores actuales y potenciales.

Teniendo en cuenta que muchas de las acciones antes propuestas implican la gestion de
recursos por parte de la asociacion, se recomienda en primera instancia la divulgaciéon de los
hallazgos realizados durante la implementaciéon de esta metodologia con las empresas
procesadoras como Alphakas Andinas Fashion Export para revisar si es posible financiar algunos
de estos en el marco de las alianzas anteriormente sugeridas. Igualmente esta informacion
también podra ser compartida con sus socios actuales para que estos puedan revisar cuales
lineas de accion podrian ser apoyadas con base en su mandato y recursos. Igualmente, se hace
importante la presentacidon de esta informacidn ante otras entidades que no hacen presencia en
Marcapata pero que podrian financiar algunos de los proyectos identificados.

6.2. Recomendaciones a Heifer Peru

Es importante que Hiefer Per( contintie sus acciones en torno al mejoramiento de la produccién
alpaquera en Marcapata. Igualmente, serd importante que aumente el nimero de acciones
encaminadas a fortalecer la capacidad de adaptacion al cambio climatico de las familias
alpaqueras de Marcapata, teniendo en cuenta la recurrencia de expresiones realizadas por los
representantes de Apu Pachatusan sobre la forma en que este fendmeno viene afectando su
productividad.

De forma paralela, es importante que se sigan promoviendo acciones orientadas a fortalecer los
otros aspectos en los cuales Apu Pachatusan todavia presenta varias debilidades y que son
determinantes para el desarrollo de su modelo de negocio. En especial, se hace necesario el
desarrollo de estrategias relacionadas con el fortalecimiento organizativo y financiero de Apu
Pachatusan, las limitaciones que tiene en la comunicacidén con socios y compradores, asi como
la superacion de las barreras que impiden la participacidén de la mujer de forma equitativa en el
funcionamiento de la organizacion.

Del mismo modo, Heifer Perl se puede convertir en actor importante en la facilitacion de los
contactos entre la asociacion Apu Pachatusan y sus compradores. Con base en los hallazgos del
presente trabajo, se podria iniciar por facilitar los acercamientos la Asociacion Apu Pachatusan y
Alphakas Andinas Fashion Export. Ambas empresas ha demostrado estar interesadas en el
desarrollo de relaciones comerciales inclusivas que beneficiarian a los actores involucrados en
esta cadena pero no han logrado contar con los recursos ni conocimiento claro de como
implementar este proceso de coordinacién. El avance de Apu Pachatusan en la creacién de estas
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alianzas servira de referencia para que cuando esta asociacion logre mejorar su capitalizacion,
pueda avanzar en la realizaciéon de alianzas con empresas compradoras de fibra procesada como
es el caso de las asociaciones de artesanas que Heifer Peru viene apoyando.

En todos estos procesos, Heifer Perl es y sera un actor relevante en la cadena de valor de la
fibra de alpaca y especificamente en el fortalecimiento de asociaciones como Apu Pachatusan
teniendo en cuenta los vacios que se tienen a nivel gubernamental y de oferta institucional que
existe actualmente en este distrito para realizar estas acciones y que afectan los recursos claves
correspondientes al modelo de negocio que tiene actualmente esta organizacion.

Teniendo en cuenta el interés de Heifer Perd de utilizar la metodologia Link para el
fortalecimiento de las cadenas de valor que viene apoyando actualmente, el presente trabajo
podria servir de referencia para conocer una propuesta de ajuste en las herramientas que
contiene esta metodologia. En primera instancia, se propone la inclusién de los componentes de
equidad de género y conservacidon de los recursos naturales en el analisis de los modelos de
negocio. Los resultados obtenidos motivaron la reflexion por parte de las personas que
participaron en los talleres en torno a la forma que estos componentes afectan el desempefio de
su organizacion y la identificacion de estrategias relacionadas.

Igualmente, se ha implementado un nuevo enfoque del marco ldgico que busca relacionar el
prototipo del modelo de negocio disefiado por los participantes con la informacién recolectada y
resumida en el analisis FODA. Se espera que este ajuste facilite la elaboracion de prototipos de
modelo de negocio y la elaboracion de la planificacion estratégica que Heifer Per( viene
facilitando con diferentes organizaciones de familias productoras.

6.3. Recomendaciones a los (las) practicantes del desarrollo

El analisis de los recursos de la comunidad es una herramienta Util para fortalecer las
herramientas empresariales. En el analisis del modulo de los recursos claves del modelo Canvas,
por ejemplo, solo se promueve la evaluacion de cuatro recursos: fisicos, intelectuales, humanos
y econdmicos (Osterwalder et al 2011). Sin embargo, bajo este esquema, se omiten otros
recursos que son igual de claves para analizar los modelos de negocio. Un andlisis mas integral
debera incluir los recursos fisicos, humanos, sociales, politicos, culturales, productivos y
naturales (Imbach 2012).

El andlisis de los componentes de equidad y conservacion en el modelo de negocio de Apu
Pachatusan estimuld la reflexion de los participantes en torno las acciones que esta asociacion
viene realizando al respecto. Se pudo comprobar como herramientas que fueron disefiadas con
fines empresariales también puede ser ajustadas para identificar las brechas existentes en
temas de equidad y el impacto que vienen generando en los recursos naturales. Igualmente son
claves para analizar la influencia que estas condiciones tienen en el funcionamiento de los
modelos de negocio y las posibles estrategias que se podrian implementar para mejorarlo.
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Las relaciones inclusivas no deben confundirse con intervenciones de tipo asistencial sino que
corresponden a relaciones en las cuales los actores de la cadena de valor reconocen su
interdependencia y el impacto positivo que genera la implementacién de estrategias
desarrolladas conjuntamente para fortalecer su relacién comercial. De acuerdo a esto, el apoyo
que se suministren mutuamente los actores involucrados en estas relaciones los volvera mas
competitivos en el funcionamiento de la cadena de valor a la que pertenecen y tendra efectos
positivos en su desempeno empresarial individual.

La presentacion periddica de avances en las etapas intermedias del trabajo de grado a la
entidad solicitante fueron actividades claves para organizar y preparar oportunamente la
informacidn obtenida. Igualmente sirvieron para avanzar en la elaboracion del prototipo de
modelo de negocio de la asociacién Apu Pachatusan, su planificacion estratégica, asi como la
identificacion de conclusiones, recomendaciones y la elaboracion del informe final del trabajo.
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7. LECCIONES APRENDIDAS

La etapa mas dificil durante la implementacién de la metodologia Link fue la elaboracién de la
plantilla de modelo de negocio en donde se requirid mayor tiempo al inicialmente programado
para realizar la actividad. Esta dificultad se origind en el nivel de complejidad de los términos
que se utilizan en la misma. Es importante entonces que en esta etapa del proceso se pueda
contar el tiempo y las herramientas alternativas suficientes para que los participantes puedan
comprender los conceptos tratados y realizar una adecuada recoleccion de la informacion.

La realizacién de entrevistas a los actores directos e indirectos de la cadena de valor y la
recoleccién de informacion secundaria permitieron complementar o corroborar la informacion
recolectada en los grupos focales. Esto permitié que al momento de realizar los grupos focales
se tuviera una mejor ilustracion sobre conceptos que son de amplio dominio por parte de los
actores que participan en la cadena de valor de la fibra de alpaca y que el tiempo fuera utilizado
mas eficientemente debido a que en estas reuniones se pudo confirmar o corregir la informacion
antes recolectada.

La alta dispersion de las familias en Marcapata y las limitaciones en los medios de comunicacion
para que las personas pudieran asistir a los grupos focales o ser convocadas a los mismos
afectd la convocatoria a estas reuniones. Sin embargo, por recomendacién de los
representantes de la asociacion, las actividades fueron reprogramadas en fechas que
coincidieron con eventos culturales en los que las personas tradicionalmente acudian a la
cabecera del distrito. En estas celebraciones, la disponibilidad de los vehiculos para el transporte
a la zona rural y el tiempo de las personas es mayor teniendo en cuenta que las personas se
suelen programar durante el afio para acudir a estas celebraciones.

Es importante que la logistica involucrada en la realizacion de los grupos focales tengan en
cuenta las facilidades de transporte con que cuentan las familias participantes. En el caso de
Marcapata donde existen varias limitaciones para que las familias de la zona rural de Marcapata
puedan asistir a los grupos focales en la cabecera municipal, sera ideal que estas reuniones se
realicen de forma descentralizada en lugares estratégicos en los que las familias tengan
facilidades para asistir o se asegure la disponibilidad de un vehiculo que transporte las personas.

Durante la etapa de campo se pudo observar que el sistema de registros contables que llevaba
la asociacién no proporcionaba la informacidn necesaria para analizar adecuadamente los costos
de la asociacion. Pretender calcular los costos con informacidon parcial podria conducir a
informacidon errénea para los asociados que podria tener efectos contraproducentes para el
desarrollo de su modelo de negocio. En lugar de esto, se identificaron debilidades en sus
recursos humanos y sociales que explican estas carencias de los registros contables y que
requieren ser atendidos para que la asociacion pueda implementar satisfactoriamente un
sistema financiero adecuado.
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9. ANEXOS

Anexo 1. Entrevista a representantes de la Junta Directiva de la Asociacion Apu
Pachatusan

NV hAWNE

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21,

Fecha:
Cargo en la asociacion:

¢Cudles fueron las razones por las que se conformd la asociacion?

¢Como estd conformada la Asociacion Apu Pachatusan?

¢Cuantos hombres y mujeres la integran?

¢Como esta organizada su junta directiva?

¢Cudles son los mecanismos de participacion organizativa para la toma de decisiones?
¢Cudles son los beneficios que reciben los asociados y asociadas por parte de la asociacion?
¢Qué servicios ofrecen a sus clientes?

¢Cudles han sido los cambios en la distribucion de los roles entre hombres y mujeres que se
han presentado desde que inicid la asociacion hasta la fecha (linea de tiempo)?

¢Considera que hombres y mujeres tienen la misma posibilidad de participar y trabajar en la
asociacion?

¢Qué entidades apoyan el funcionamiento de la asociacion (socios)?

¢Se identifican periédicamente oportunidades de mercado?

¢Coémo afectan los siguientes componentes externos el funcionamiento de la cadena de
valor: aspectos econdmicos, fuerzas politicas y legales, aspectos socio culturales, el medio
ambiente, la tecnologia u otras?

¢Cuales han sido las principales dificultades que han tenido que superar?

¢Cudles han sido los principales logros que han obtenido?

¢Qué proyectos tienen para mejorar el funcionamiento de la asociacion?

¢Con quienes compiten en la region para la comercializacion de la fibra de alpaca?

¢Qué empresas o personas participan en la produccion, procesamiento y comercializacion de
la fibra de alpaca con que trabaja la asociacion? ¢Cual(es) son las mas claves?

¢Tienen comunicacion permanente con el cliente final (empresa compradora de la fibra)?
¢éLas personas que no estan asociadas afectan el funcionamiento de la cadena de valor?
¢Qué problemas identifican en el funcionamiento de esta cadena?

¢Qué aspectos creen que se deberian mejorar para el funcionamiento de esta cadena?
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Anexo 2. Protocolo de grupo focal mapeo de la cadena de valor

Objetivo general: realizar mapeo de la cadena de valor de la fibra de alpaca

Participantes: representantes de la Asociacion Apu Pachatusan

QUE SE ESPERA
CON LA
ACTIVIDAD

MATERIALES

DESCRIPCION

Presentacion de los
asistentes y crear
ambiente de
confianza para las
demas actividades

Adhesivos para escribir el nombre
Cartel grande con lista de
objetivos del taller

Se realizaran las siguientes actividades:
1. Presentacion facilitador

P. Presentacion participantes

B. Presentacion objetivos del grupo focal

Que los vy las
participantes
entiendan el

concepto de cadena
de valor

Tubos de carton Bola pequeiia
Rotulos con nombres de actores
directos de la cadena de valor

Se solicitard que cuatro personas salgan al frente y a cada una se le pedird que lleve un
rotulo que representen el eslabdon de la cadena de valor de la fibra de alpaca (familia
productora, asociacion, procesador y cliente). Las primeras personas llevaran un tubo por
el cual debera pasar una bola pequena. Se les pedira que logren alinear los tubos para que
la bola llegue desde la persona que tiene el rotulo de la familia productora hasta la que
tiene el de cliente. Inicialmente se les pedird que pasen la bola sin que los extremos de los
tubos se toquen. Con base en este ejercicio se les explicara el concepto de eslabones y
cadena productiva (no hay colaboracién entre los actores). Luego se les pedird que lo
hagan con los tubos unidos de tal forma que se facilite la circulacién de la bola. Se les
explicara entonces el concepto de cadena de valor y las caracteristicas de la misma
(comunicacion, colaboracion, beneficios para los actores, etc.). Se relacionara este ejercicio
con la siguiente actividad.

Completar el
esquema basico de
la cadena de valor

Esquema de la cadena de valor
realizado con Junta Directiva de la
Asociacion Apu Pachatusan
Dibujos que representen actores
directos e indirectos de la cadena
de valor

Cuerdas gruesas y delgadas
Pegante

Marcadores

Tarjetas en blanco

Se mostrara el esquema parcial de la cadena de valor realizado con la Junta Directa de la

Asociacién Apu Pachatusan en una reunidn previa realizada. Esta cadena de valor tendra

informacion representada mediante simbolos y dibujos. Se les pedird a los participantes

que se organicen por 2 grupos (hombres y mujeres). Se les pedira a cada grupo que
revisen los componentes de la cadena mostrada y lo utilicen para responder las siguientes
preguntas:

1. ¢Qué actores internos y externos de la cadena faltan? ¢A quién vende cada actor sus
productos? éQué funciones cumple cada actor? ¢Cual cree que es su interés? ¢Existen
actores que no facilitan sino que dificultan el funcionamiento de la cadena? Para realizar
este ejercicio se les dard dibujos de actores de la zona que se conocen previamente o se
les dara tarjetas en blanco para que dibujen o escriban el nombre de los que faltan

2.¢Coémo son las relaciones con estos actores? Para realizar este ejercicio, se les dara
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QUE SE ESPERA

CON LA MATERIALES DESCRIPCION
ACTIVIDAD
cuerdas delgadas y gruesas para que unan los eslabones que tienen relaciones fuertes
(cuerda gruesa) y débiles (cuerda delgada). Se les pedird que expliquen porque le
asignaron una cuerda gruesa o delgada a la relacién con cada actor
3. ¢Qué productos e informacion se comparten entre actores para fortalecer la cadena?
Exposicion de los|Esquema de la cadena de valor|Posteriormente, con base en el resumen de informacion recolectada sobre la cadena de
aspectos que les|elaborado en la anterior actividad valor, se les pedira que analicen los aspectos que se podrian mejorar en la cadena de valor
gustaria  que se de la fibra de alpaca. Para facilitar este analisis se realizaran preguntas orientadoras como:
mejoraran en la ¢ ¢Qué servicios faltarian por suministrar y que actor los podria dar?

cadena de valor

e ¢Cuadles son las etapas mas dificiles de la cadena y como se podrian mejorar?
e ¢Cual es el actor con mas poder y porque? ¢COmo se podria cambiar esto?

Realizar un resumen

e Cartelera con informacion sobre

Se realizard un resumen de la informacion recolectada para revisar si existe algo adicional

de la informacidon| influencias del entorno en la|por agregar por parte de los participantes y se procederd a mostrar una nueva cartelera
recolectada en la| cadena de valor identificadas en|con los datos de las cifras comerciales y de la influencia del entorno (aspectos
actividad la entrevista a la junta directiva | econdmicos, fuerzas politicas y legales, aspectos socio culturales, el medio
de APAAP ambiente, la tecnologia). Se preguntard si consideran que las cifras y datos estan
e Espacio para pegar los carteles | correctos o si hay algo que agregar.
realizados
e Cartelera en blanco
Recolectar Se les pedira a los participantes que expresen sus opiniones sobre el taller, se les
impresiones de los agradecera por su participacion en el mismo y se les explicaran los pasos que siguen en la
participantes sobre implementacion de la metodologia Link.
las actividades
realizadas en el
taller y recolectar
informacion para
mejorarla
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Anexo 3. Entrevista a representante de comprador clave de la asociacion Apu
Pachatusan

e Fecha:
e Nombre de la empresa:
e (Cargo en la empresa:

Primer Bloque: Componentes cadena de valor

1. ¢Qué eslabones o actores internos de la cadena existen? ¢Qué funciones cumplen todos los
eslabones? ¢Cudl cree que es su interés?

¢Qué actores externos apoyan a esta cadena? ¢Qué funciones cumplen? éCudl cree que es
su interés?

¢Como son las relaciones con estos actores: Fuertes o débiles?

¢Qué informacidn se comparten entre actores para fortalecer la cadena?

¢Caracteristicas de las personas que realizan las transacciones (genero, edad, cargo)?
¢Cudles son las caracteristicas del estado en que entrega y recibe sus productos cada
eslabdn: color, calidad u otras que se consideren importantes?

¢Cudl es el volumen promedio de producto que se vende a cada comprador anualmente
¢Cudl es el precio promedio de venta de la unidad acordada?

¢En que epocas varian los precios de venta?

0 ¢En qué épocas aumentan o disminuyen las ventas?

N

ounhw

S 0 © N

Segundo Bloque: Aspectos externos que influyen en la cadena de valor

1. Fuerzas economicas

e (Qué aspectos del mercado nacional e internacional favorecen o desfavorecen la produccién
y venta de la fibra de alpaca?

e ¢En qué medida el acceso a recursos afecta el funcionamiento de la cadena de valor?

e (¢En qué medida las condiciones de vida actuales de las familias productoras y artesanas
afecta la cadena de valor?

2. Fuerzas politicas y legales

e ¢Como las leyes, regulaciones, estandares o impuestos, influyen en la cadena de valor de la
fibra de alpaca?

e (COmo influye el comportamiento de las grandes empresas en la cadena de valor?

3. Fuerzas socio-culturales

e (¢COmo influyen los valores, las creencias, las actitudes y los estilos de vida, en las
preferencias de los consumidores en la cadena de valor?

4. Fuerzas ambientales

e ¢Como influye el cambio climatico en la cadena de valor?

e ¢Como se relaciona la cadena con las funciones ambientales (como el acceso al agua, a la
salud del terreno) y como éstas apoyan o impiden el desarrollo de la cadena?

5. Fuerzas tecnoldgicas

¢Hay tecnologia disponible para los actores de la cadena de valor y sus socios?

¢Es deseable o posible el uso de tecnologia?

¢Como el costo y la disponibilidad de tecnologia afectan a la cadena de valor?

¢Existe tecnologia desarrollada localmente que esté disponible o hay tecnologia proveniente

de fuentes externas?

97



Tercer Bloque: Modelo de negocio de la empresa

Inicialmente, se explicara en qué consiste la plantilla de modelo de negocio y se procedera a
diligenciar cada uno de los componentes del modelo de negocio de la empresa para la cual se
realiza la entrevista:

1.

2.

Clientes: éHacia quien van dirigidos los productos que ofrece actualmente su empresa? éQué
necesidades tiene cada persona o empresa que la compra?

Propuesta de valor: ¢Qué tipo de producto se vende a cada cliente? éCudles son las
caracteristicas del producto? ¢En que se deferencia este producto de lo que ofrecen otras
asociaciones 0 empresas?

Canales: ¢Por qué medio se entrega el producto a los clientes?

Relaciones con los clientes: ¢Cudl es la frecuencia de comunicacion con cada cliente? éQué
forma de comunicacion se esta usando con cada cliente?

Fuentes de ingresos: ¢A quién es el cliente que mas le vende? ¢Cudl es el producto que mas
se vende? ¢Cudl es el cliente que mas genera ingresos o ganancias?

Recursos clave: ¢Cuales son los recursos clave necesarios (humanos, naturales, financieros,
culturales, sociales, politicos y fisicos) para desarrollar y sostener su propuesta de valor?
Actividades clave: éCudles son las actividades clave relacionadas con la produccién, con el
procesamiento, con la venta, con la administracion logistica y con la financiacion del
negocio?

Socios clave: éQuiénes son sus socios clave directos? ¢Quiénes son sus socios clave
indirectos?

Estructura de costos: éCudles son los costos mas importantes que hay que asumir para
realizar el modelo de negocio?

Cuarto Bloque: Inclusidén de aspectos relacionados con genero y conservacion de los recursos
naturales

N

ounhw

¢Como participan hombres, mujeres, jovenes y adultos mayores en cada componente del
modelo de negocio de la asociacion?

¢Cémo influye esta distribucién de roles en el funcionamiento de la asociacién (escribirlo en
la plantilla de modelo de negocio)?

¢Las tareas que hacen las mujeres y hombres pueden ser intercambiadas?

¢Hay aspectos que se podrian mejorar de esta distribucidon de responsabilidades?

¢Qué recursos naturales necesita la empresa para producir la fibra de alpaca?

¢Coémo se beneficia o se perjudica cada recurso con la realizacidon de las actividades de su
empresa?

¢Qué se podria hacer para evitar los efectos perjudiciales sobre los recursos naturales?
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Anexo 4. Entrevista a socios clave de la cadena de valor de la fibra de alpaca en
Marcapata

e Fecha:
e Entidad:
e (argo:

1. ¢Qué servicios presta su entidad a familias alpaqueras?
¢Qué apoyo suministra o ha suministrado a la Asociacion Apu Pachatusan?

3. ¢Qué apoyo suministra a otros actores relacionados con Apu Pachatusan para la produccidn
y procesamiento de la fibra de alpaca?

4. ¢Qué tipo de apoyo adicional podria suministrar a la Asociacion Apu Pachatusan u otras
empresas relacionadas a la produccién y procesamiento de la fibra de alpaca?

5. ¢Qué acciones tiene que hacer una asociacion como Apu Pachatusan para acceder a este
apoyo?
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Anexo 5. Protocolo de grupo focal para diligenciamiento de planilla de modelo de negocio de la asociacion Apu Pachatusan

Objetivo general: diligenciar la planilla de modelo de negocio de la Asociacién Apu Pachatusan

Participantes: representantes de la Asociacion Apu Pachatusan

objetivos del taller y del
facilitador

nombre y que cada persona se
lo pegue en su ropa Cartel
grande con lista de objetivos
del taller

QUE SE ESPERA CON <
LA ACTIVIDAD MATERIALES DESCRIPCION
Presentacion de los| Adhesivos para escribir el | Se realizaran las siguientes actividades:

1. Presentacion facilitador
2. Presentacion objetivos

Presentacion de los
asistentes 'y  crear

ambiente de confianza

o Tarjetas

con dibujos de

animales

e Tarjetas con nombres de los

A un grupo de personas se les distribuira tarjetas con dibujos que simbolicen animales. A
otro grupo se les distribuira tarjetas con el nombre de estos animales. Los participantes
deberan identificar quien tiene el dibujo o nombre de la tarjeta que les correspondio.

de la asociacion

de modelo de negocio
pegados en una cartelera
grande

e Marcadores
¢ Tarjetas en blanco

para las demas| animales Cuando todas las parejas se encuentren, los participantes deberan presentarse.
actividades e Tarjetas con dibujos que|Posteriormente a un grupo de personas se les entregara tarjetas con figuras que
representan los modulos del | representen de forma simbodlica los nueve modulos del modelo Canvas y que estaran
modelo Canvas relacionados con el modelo de negocio de APAAP. Otro grupo de personas recibiran tarjetas
e Tarjetas con el nombre de|con el nombre de estos modulos. Los participantes deberan identificar quien tiene el dibujo o
los mddulos nombre de la tarjeta que les correspondié. Cuando las parejas se encuentren se les pedira a
todo el grupo que se pongan de acuerdo en cual debera ser el orden de los nueve modulos
del modelo de negocio. Al finalizar este ejercicio se les explicara el orden propuesto por el

modelo Canvas.

Diligenciar la plantilla|e Fotografias e  imagenes|Se explicara en qué consiste la plantilla de modelo de negocio utilizando como soporte los
de modelo de negocio| relacionados con la plantilla | dibujos utilizados en el anterior ejercicio. Posteriormente diligenciara la plantilla de modelo

de negocio de APAAP. Se utilizaran las siguientes preguntas orientadoras para facilitar el

analisis en cada maddulo:

1. Clientes: ¢Quiénes son las personas o empresas que compran la fibra? ¢Qué necesidades
tiene cada persona o empresa que la compra?

2. Propuesta de valor: éQué tipo de producto se vende a cada cliente? éCudles son las
caracteristicas del producto? ¢Diferencia entre este producto y el ofrecido por otras
asociaciones 0 empresas?

3. Canales: éPor qué medio se entrega el producto a los clientes?

4. Relaciones con los clientes: éCudl es la frecuencia de comunicacion con cada cliente?
¢Qué forma de comunicacion se esta usando con cada cliente?
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QUE SE ESPERA CON
LA ACTIVIDAD

MATERIALES

DESCRIPCION

5. Fuentes de ingresos: éCual es el cliente que mas compra los productos de la asociacion?
¢Cual es el cliente que mas genera ingresos o ganancias? ¢Cual es el producto que mas se
vende?

6.Recursos clave: ;Cuales son los recursos clave necesarios (humanos, naturales,
financieros, culturales, sociales, politicos y fisicos) para desarrollar y sostener su
propuesta de valor?

7. Actividades clave: ;Cuales son las actividades clave relacionadas con la produccion, con
el procesamiento, con la venta, con la administracion logistica, y con la financiacion del
negocio?

8. Socios clave: ;Quiénes son sus socios clave directos? ;Quiénes son sus socios clave
indirectos?

9. Estructura de costos: ;Cuales son los costos mas importantes que hay que asumir para
que el modelo de negocio funcione?

Realizar un resumen de
la informacion
recolectada en la
actividad

Cartelera en blanco

Se realizard un resumen de la informacién recolectada para revisar si existe algo adicional
por agregar por parte de los participantes

Recolectar impresiones
de los participantes
sobre las actividades
realizadas en el taller y
recolectar informacion
para mejorarla

Se les pedira a los participantes que expresen sus opiniones sobre el taller, se les
agradecera por su participacion en el mismo y se les explicaran los pasos que siguen en la
implementacion de la metodologia LINK
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Anexo 6. Protocolo de grupo focal para revisar componentes de equidad de género y conservacion en modelo de negocio
de la Asociacion Apu Pachatusan

Objetivo general: Promover reflexién por parte de los integrantes de Apu Pachatusan en torno a inclusion de aspectos relacionados con equidad de
género y conservacion en su modelo de negocio

Participantes: representantes de la Asociacion Apu Pachatusan

objetivos del taller y del
facilitador

nombre y que cada persona se
lo pegue en su ropa Cartel
grande con lista de objetivos
del taller

QUE SE ESPERA CON LA z
ACTIVIDAD MATERIALES DESCRIPCION
Presentacion de los | Adhesivos para escribir el | Se realizaran las siguientes actividades:

1. Presentacion facilitador
2. Presentacion objetivos.

Analizar la distribucién de
roles en los mddulos que
componen el modelo de
negocio de APAAP

e Plantila de modelo de
negocio de APAAP (realizado
en anterior taller)

e Marcadores

e Tarjetas en blanco

Inicialmente, se mostrara las caracteristicas de la plantilla de modelo de negocio utilizada

en la anterior sesidon con sus nueve moddulos (propuesta de valor, canales, clientes,

relaciones con los clientes, fuentes de ingresos, costos asociados, recursos, actividades

claves y socios). Posteriormente se pedira a los participantes que procedan a responder

las siguientes preguntas:

1. Analizar la equidad de género en cada uno de los componentes del modelo de
negocio con base en las siguientes preguntas orientadoras:

e Clientes: ¢Codmo se distribuyen los roles entre hombres y mujeres para identificar
los clientes vy la relacion que se establece con los mismos?

e Propuesta de valor: éComo participan hombres y mujeres para definir las
caracteristicas que debe tener el producto ofrecido por la asociacion?

e Canales: ¢Como se distribuyen los roles entre hombres y mujeres para la entrega
del producto al cliente?

e Relaciones con los clientes: ¢Como se distribuyen los roles entre hombres y mujeres
para la venta del producto?

e Fuentes de ingresos: ¢Cémo se distribuyen los roles entre hombres y mujeres para
recibir y administrar los ingresos que recibe la asociacion? ¢Quién recibe los
ingresos generados por las ventas de la asociaciéon?

e Recursos clave: ¢Cuantos hombres y mujeres conforman la asociacion? éQué
recursos no econdmicos aportan hombres y mujeres al funcionamiento de la

102




QUE SE ESPERA CON LA p
S MATERIALES DESCRIPCION
asociacion?
e Actividades clave: éCudl es la participacion entre hombres y mujeres en cada
actividad clave de la asociacién para la produccion de la fibra?
e Socios clave: ¢éCémo se distribuyen los roles entre hombres y mujeres para la
identificacion de los socios y el fortalecimiento de estas relaciones?
e Estructura de costos: éCémo se distribuyen los roles entre hombres y mujeres para
administrar los ingresos que recibe la asociacion?
2. ¢Cébmo afecta la forma en que estan distribuidos estos roles en la participacion de la
mujer en el funcionamiento de la asociacion?
3. ¢Qué ventajas y desventajas tiene la forma en que se presenta esta distribucion de
roles?
4, ¢Qué acciones se podrian implementar para mejorar esta distribucion de
responsabilidades?
Andlisis de la informacion | Resultados de andlisis de|El facilitador promovera el analisis de los resultados. Se les pedird que analicen las
recolectada género en la plantilla de|razones por las cuales se presenta equidad o inequidad en la participacion de hombres y
modelo de negocio de la|mujeres en el modelo de negocio.

asociacion

reflexion
del

Promover la
sobre conservacion
modelo de negocio

¢ Fotografias e imagenes sobre
recursos naturales y de una
familia alpaquera

e Marcadores

e Tarjetas en Blanco

Se pedira a los participantes que con base en los recursos identificados en el médulo de
recursos:

1.

2.
3

¢Qué recursos naturales necesita una familia alpaquera para producir la fibra de
alpaca?

¢Como se beneficia o se perjudica cada recurso con la realizacion de la actividad?
¢Qué se podria hacer para disminuir los efectos perjudiciales sobre los recursos
naturales?

Conocer los resultados del
andlisis realizado por cada
grupo en torno los
componentes de
conservacion analizados

Resultados de andlisis de
conservacion en la plantilla de
modelo de negocio de la
asociacion

Se realizara un resumen de la informacion recolectada para revisar si existe algo adicional
por agregar por parte de los participantes.

Recolectar impresiones de
los participantes sobre las
actividades realizadas en el
taller y recolectar
informacién para mejorarla

Finalmente, se les pedird a los participantes que expresen sus opiniones sobre el taller,
se les agradecera por su participacion en el mismo y se les explicaran los pasos que
siguen en la implementacion de la metodologia Link.
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Anexo 7. Entrevista a familia productora asociada a Apu Pachatusan

10.

11.

12.
13.

14.

Fecha:
Comunidad:

¢Cudles son los procesos necesarios para obtener la fibra de alpaca que ofrece la
asociacion?

¢Cudles son los costos asociados a estos procesos?

¢Qué tipo de contabilidad lleva?

¢Cudntos son los ingresos que percibe mensual o anualmente por la venta de fibra de
alpaca?

¢Qué porcentaje de los ingresos que recibe corresponden a la fibra de alpaca?

¢Qué cantidad produce por ano? ¢Cual es el precio por cada unidad vendida?

¢Qué compradores diferentes a la asociaciéon tiene? éLos precios varian de acuerdo al
comprador?

¢Qué tanto varia las ventas y los precios en el afo?

¢Qué cantidad de lo que usted produce se comercializa a través de la asociacion?

¢Qué beneficios le ha representando estar afiliado a la asociacion? ¢Cudles son sus
responsabilidades en torno a la asociacion?

¢Qué informacidn relacionada con la produccion de la fibra le comparte a la asociacion?
¢Qué informacion le comparte la asociacion a su familia para mejorar su produccién?
¢Cudles son las principales dificultades que tiene para ofrecer sus productos a la asociacién?
¢Cémo se distribuyen los roles (sexo, edad, parentesco) en la familia para la produccion y
venta de la fibra?

¢Qué afectacion en los recursos naturales cree que se genera con la produccién de fibra de

alpaca? éHan realizado alguna accién para disminuir esa afectacion?
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Anexo 8. Entrevista a responsable de area administrativa y financiera de la
Asociacion Apu Pachatusan

8.
0.

Fecha:
Cargo persona entrevistada:

¢Qué tipo de contabilidad lleva?

¢Cudles son los productos o servicios que ofrece la asociacion?

¢Cudles son los procesos necesarios para obtener la fibra de alpaca que ofrece la
asociacion?

¢Cudles son los costos asociados a estos procesos?

¢Cudles son los costos relacionados con cada producto (costos fijos, variables, directos e
indirectos)?

éCuantas unidades se producen periddicamente (mensualmente, anualmente, por
campaia)?

¢Cudl es el precio de cada unidad vendida?

¢Como se definen los precios?

¢éLos precios varian de acuerdo al comprador?

10. ¢Cual es el margen de rentabilidad que tiene la asociacion?

11. ¢Cuadl es el punto de equilibrio?

12. ¢Como se distribuyen las ganancias recibidas?
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Anexo 9. Protocolo de grupo focal para evaluar principios de inclusion de Apu Pachatusan y sus compradores

Objetivo general: evaluar nivel de cumplimiento de los principios de inclusion de la Asociacion Apu Pachatusan y de sus compradores

Participantes: representantes de la Asociacion Apu Pachatusan

objetivos del taller y del
facilitador

nombre y que cada persona se
lo pegue en su ropa Cartel
grande con lista de objetivos del
taller

QUE SE ESPERA CON <
LA ACTIVIDAD MATERIALES DESCRIPCION
Presentacion de los| Adhesivos para escribir el | Se realizaran las siguientes actividades:

1. Presentacion facilitador
2. Presentacion objetivos.

Diligenciar el
cuestionario de
evaluacién de principios
Link

¢ Cuestionarios de la
metodologia Link para evaluar
principios de inclusién (anexo
10)

e Paletas con nimeros del 1 al 4
por cada participante

Los representantes de APAAP deberan seleccionar el comprador con el cual desean evaluar
el nivel de inclusion que tienen. Se organizan dos grupos: El primero evaluara los principios
de colaboracién entre actores, vinculacién efectiva del mercado, transparencia en la
relacion comercial. El segundo grupo evaluard los principios de acceso equitativo a
servicios, innovacion incluyente, medicion de resultados.

Cada persona del grupo tendra paletas con nimeros del uno al cuatro que les servird para
calificar el nivel que se le debera asignar al nivel de inclusién en cada pregunta realizada.

Conocer los resultados
del andlisis realizado
por cada grupo en
torno a los principios de
inclusion de la fibra de
alpaca

Cartelera grande (6 computadora
con proyector) con resultados de
la evaluacion

El facilitador mostrara los resultados de los calculos de los promedios de cada principio
realizado por grado grupo utilizando la siguiente categoria de colores de acuerdo al nivel
de inclusion existente: verde (nivel alto), amarillo (nivel medio alto), azul (nivel medio
bajo), rojo (nivel bajo).

Se realizara discusion con todos los participantes sobre los resultados obtenidos mediante
las dos siguientes preguntas generadoras:

¢Por qué calificamos asi cada principio?

¢Qué nos dice el resultado sobre la relacién comercial con nuestro proveedor/comprador?

Recolectar impresiones
de los participantes
sobre las actividades
realizadas en el taller y
recolectar informacion
para mejorarla

Se les pedird a los participantes que expresen sus opiniones sobre el taller, se les
agradecera por su participacion en el mismo y se les explicaran los pasos que siguen en la
implementacién de la metodologia Link.
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Anexo 10. Entrevista a representantes de APAAP y su comprador clave para evaluar
nivel de inclusion

Género:

Nombre de la empresa:

Cargo:

Tiempo que lleva vinculado a la cadena de estudio:

Teniendo en cuenta su rol dentro de la cadena de valor (vendedor o comprador), en cada
una de las siguientes preguntas califique segin el nivel que se estda cumplimiento cada

principio:

Ficha de evaluacion para vendedores

Principio 1: Colaboracion entre actores

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

112|134

Frecuentemente intercambiamos informacion de manera formal con nuestros clientes

Frecuentemente intercambiamos informacion de manera informal nuestros clientes

Conocemos los efectos que tienen nuestras decisiones sobre nuestros clientes

Dl W[N]~

Los objetivos comerciales que implementamos estan articulados con los de nuestros
clientes

Nuestros objetivos sociales coinciden con los de nuestros clientes

Nuestros objetivos ambientales coinciden con los de nuestros clientes

Colaboramos en la resolucion de problemas con nuestro cliente

[ceRRR NN N NE, |

Somos capaces de reaccionar rapidamente ante los problemas que se puedan presentar
en nuestras relaciones con los clientes

Reconocemos y valoramos la interdependencia con nuestro cliente

10

Nuestras actividades y roles se complementan bien con las actividades y roles de
nuestro cliente

11

Existen incentivos (financieros y/o no financieros) que estimulan el comportamiento
colaborativo con nuestro cliente

12

Existen personas para liderar los procesos colaborativos con nuestro comprador

13

Usamos tecnologia de informacién y comunicacion (TIC) para colaborar con nuestro
cliente

Principio 2: Vinculacién efectiva al mercado

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

112/3]|4

La oferta de productos hacia nuestro cliente es estable

La relacion comercial con nuestro cliente es rentable

Nuestro cliente nos entrega un valor social

Nuestro cliente nos ayuda a conservar recursos ambientales

Obtenemos ingresos estables con la venta de producto a nuestro cliente

Tenemos capacidad de identificar oportunidades y tendencias en el mercado

Noju| b~ WIN|H—

Revisamos frecuentemente con el cliente nuestra posicién en el mercado frente a las
oportunidades gue se presentan

107




Principio 2: Vinculacién efectiva al mercado

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

1

2

314

Reaccionamos rapidamente ante los cambios de las necesidades de nuestro cliente

Nuestro cliente esta familiarizado con nuestro sistema de produccion

10

Nuestro cliente es consciente de la importancia que la equidad tiene en el
fortalecimiento de nuestro proceso organizativo

11

Realizamos acciones conjuntas con nuestro cliente para promover la equidad en
nuestros procesos

12

Nuestro cliente realiza acciones encaminadas a aumentar la participacion de la mujer en
los procesos realizados conjuntamente

Principio 3: Gobernanza transparente y consistente

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

1

2

3|4

Conocemos los estandares de calidad que exige nuestro cliente

Los estandares de calidad que debo cumplir con mi cliente son estables

Entendemos cdmo se forma el precio de nuestro producto

Conocemos las condiciones de compra y venta de nuestro cliente

Tenemos contratos formales con nuestro comprador

Cumplimos con los contratos formales que tenemos con nuestro comprador

Tenemos acuerdos informales con nuestro comprador

Cumplimos con los acuerdos informales que tenemos con nuestro comprador

OO N/O| || WD~

Compartimos nuestro riesgo productivo con nuestro comprador

[
o

Compartimos nuestro riesgo de mercado con nuestro comprador

[y
[y

Tenemos seguros formales y/o informales contra el riesgo productivo o de mercado

—_
N

Aplicamos la trazabilidad de los productos que vendemos a nuestro cliente

Principio 4: Acceso equitativo a servicios

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

1

2

34

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a asistencia
técnica adecuada en el proceso de produccion

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a tecnologia de
produccion adecuada

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a tecnologia de
poscosecha adecuada

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a servicios de
transporte adecuados

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a los insumos
requeridos para la produccion y poscosecha

Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a servicios
financieros

Los servicios financieros tienen un costo asequible para nosotros
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Principio 4: Acceso equitativo a servicios

Puntaje
# Criterio de evaluacién asignado
1] 2|3|4
8 . - i .
Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a informacion de
mercado actualizada
9 . - ..
Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a servicios de
capacitacion adecuados
10 | Los servicios que nos brinda nuestro cliente, satisfacen directamente nuestras
necesidades
Principio 5: Innovacion inclusiva
Puntaje
# Criterio de evaluacién asignado
11234
Desarrollamos innovaciones en conjunto con nuestro comprador
2 | La innovacion es una actividad continua en la relacion con nuestro comprador
3| Nuestras perspectivas y necesidades son incorporadas en el proceso desarrollo de
innovacion de nuestro comprador
4| Las innovaciones que desarrollamos responden claramente a las necesidades de nuestro
comprador
5| Recibimos parte de las ganancias (tangibles o intangibles) que se originan de las
innovaciones
Las innovaciones nos permiten tener una propuesta de valor diferenciada
7 | Nuestra participacion en procesos de innovacion es motivada con incentivos
Principio 6: Medicion de resultados
Puntaje
# Criterio de evaluacion asignado
11234
1| Conocemos los indicadores que definen el éxito de la relacién comercial con nuestro
cliente
Medimos los resultados que logramos en la relacion con nuestro cliente
3 | El proceso de medicion es simple y maneja un costo tan econdmico como es posible
4 |Los procesos de evaluacion son disefados y probados conjuntamente con nuestro
cliente
5 | Hemos establecido mecanismos de retroalimentacién con nuestro cliente
6| La medicion y/o retroalimentacién es regular y consistente
7 | Las decisiones que tomamos estan basadas en la medicion y/o retroalimentacion
8| La medicion y/o retroalimentacion resulta rapidamente en acciones
9| Tenemos claro propdsito de la medicion y/o retroalimentacion
10| Tenemos un rol activo al elegir la informacion que se va a recoger
11| Intercambiamos la informacion generada con nuestro cliente
12 | Discutimos la informacion generada con nuestro cliente
13 | Los recursos naturales son incluidos en nuestra medicién
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Ficha de evaluacion para compradores

Principio 1: Colaboracion entre actores

# Puntaje
Criterio de evaluacion asignado
112(3 |4
1 | Frecuentemente intercambiamos informacion de manera formal con nuestro proveedor
2 | Frecuentemente intercambiamos informacién de manera informal nuestro proveedor
3 | Conocemos los efectos que tienen nuestras decisiones sobre nuestro proveedor
4 | Los objetivos comerciales que implementamos estan articulados con los de nuestro
proveedor
5 | Nuestros objetivos sociales coinciden con los de nuestro proveedor
6 | Nuestros objetivos ambientales coinciden con los de nuestro proveedor
7 | Colaboramos en la resolucion de problemas con nuestro proveedor
8 | Somos capaces de reaccionar rapidamente ante los problemas que se puedan presentar
en nuestras relaciones con nuestro proveedor
9 | Reconocemos y valoramos la interdependencia con nuestro proveedor
10 | Nuestras actividades y roles se complementan bien con las actividades y roles de
nuestro proveedor
11 | Existen incentivos (financieros y/o no financieros) que estimulan el comportamiento
colaborativo con nuestro proveedor
12 | Existen personas para liderar los procesos colaborativos con nuestro proveedor
13 | Usamos tecnologia de informacion y comunicacion (TIC) para colaborar con nuestro
proveedor
Principio 2: Vinculacion efectiva al mercado
Puntaje
# Criterio de evaluacion asignado
112|134
1 | El abastecimiento de productos de nuestro proveedor es estable
2| La relacién comercial con nuestro proveedor es rentable
3 Entregamos un valor social a nuestro proveedor
4 Ayudamos a nuestros proveedores a conservar recursos ambientales
5 | Los proveedores obtienen ingresos estables por nuestra compra de sus productos
6 | Estamos promoviendo la creacién de nuevos negocios con nuestro proveedor
7 | Revisamos frecuentemente con nuestro proveedor su posicidn en el mercado frente a las
oportunidades que se presentan
8 | Reaccionamos rapidamente ante los cambios de las necesidades de nuestro proveedor
9

Estamos familiarizados con el sistema de produccion de nuestros proveedores
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Principio 3: Gobernanza transparente y consistente

Puntaje
# Criterio de evaluacién asignado
112|134
1 | Comunicamos claramente los estandares de calidad a nuestro proveedor
2| Los estandares de calidad que exijo a mi proveedor son estables
3 Ayudamos a entender a nuestro proveedor como se forma el precio
N Comunicamos claramente las condiciones de compra y venta a nuestro proveedor
5 | Tenemos contratos formales con nuestro proveedor
6 Cumplimos con los contratos formales que tenemos con nuestro proveedor
/| Tenemos acuerdos informales con nuestro proveedor
8 Cumplimos con los acuerdos informales que tenemos con nuestro proveedor
9 Compartimos el riesgo productivo con nuestro proveedor
10 Compartimos nuestro riesgo de mercado con nuestro proveedor
11 | Apoyamos el acceso a seguros formales y/o informales contra el riesgo productivo o de
mercado
12 | Apoyamos a nuestros proveedores con la aplicacion de la trazabilidad de sus productos
Principio 4: Acceso equitativo a servicios
Puntaje
# Criterio de evaluacion asignado
11234
1| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a una asistencia
técnica adecuada en sus procesos de produccion
2| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a tecnologia de
produccién adecuada
3| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a una tecnologia de
poscosecha adecuada
4| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a servicios de
transporte adecuados
5| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a los insumos para
la produccién y poscosecha
6 | Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a servicios
financieros
7| Los servicios financieros que brindamos directamente a nuestros proveedores tienen un
costo asequible para ellos
8| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a informacion de
mercado actualizada
9| Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro proveedor a acceder a servicios de
capacitacion adecuados
10 | Logramos satisfacer directamente las necesidades de nuestros proveedores con los

servicios que les brindamos
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Principio 5: Innovacion inclusiva

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

112|314

Desarrollamos innovaciones en conjunto con nuestro proveedor

N

La innovacion es una actividad continua en la relacién con nuestro proveedor

Incorporamos las perspectivas y necesidades de nuestro proveedor en el proceso

desarrollo de innovacion

Apoyamos a nuestro proveedor en el desarrollo de innovaciones que responden

claramente a nuestras necesidades

Compartimos con nuestro proveedor parte de las ganancias (tangibles o intangibles)
gue se originan de las innovaciones

Las innovaciones que fomentamos con nuestro proveedor nos permiten tener una
propuesta de valor diferenciada

Motivamos la participaciéon de nuestro proveedor en procesos de innovacion con
incentivos

.=z

Principio 6: Medicion de resultados

#

Criterio de evaluacion

Puntaje
asignado

112|314

Conocemos los indicadores que definen el éxito de la relacion comercial con nuestro
proveedor

Medimos los resultados que logramos gracias a la relacién con nuestro proveedor

w

El proceso de medicidn es simple y maneja un costo tan econémico como es posible

N

Los procesos de evaluacion son disefiados y probados conjuntamente con nuestro
proveedor

Hemos establecido mecanismos de retroalimentacion con nuestro proveedor

La medicidn y/o retroalimentacion es regular y consistente

Las decisiones que tomamos estan basadas en la medicion y/o retroalimentacién

La medicidn y/o retroalimentacién resulta rapidamente en acciones

O N |U»n

Aclaramos a nuestro proveedor el propésito de la medicion y/o retroalimentacion

10

Permitimos a nuestro proveedor un rol activo al elegir la informacién que se va a
recoger

Intercambiamos con nuestro proveedor la informacion generada

12

Discutimos la informacién generada con nuestro proveedor

13

Los recursos naturales son incluidos en nuestra medicion
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Anexo 11. Protocolo de grupo focal para realizar prototipo de modelo de negocios

Objetivo general: disenar el prototipo de modelo de negocio inclusivo para Apu Pachatusan

Participantes: representantes de la Asociacion Apu Pachatusan

QUE SE ESPERA
CON LA ACTIVIDAD

MATERIALES

DESCRIPCION

Presentacion de los
objetivos del taller y
del facilitador

Adhesivos para escribir el nombre y
que cada persona se lo pegue en su
ropa Cartel grande con lista de
objetivos del taller

Se realizaran las siguientes actividades:
1. Presentacion facilitador
2. Presentacion objetivos.

Que los participantes
conozcan o recuerden
los resultados de la
informacion

recolectadas en las
actividades realizadas

e Esquemas de la cadena de valor de
la fibra de alpaca

e Plantillas de modelo de negocio de
APAAP

e Resultados de evaluacion de
principios de inclusién entre APAAP

Se expondran los resultados de la informacion recolectada hasta el momento en el
mapeo de la cadena de valor, en el modelo de negocio y la evaluacion de los principios
de inclusion. Se expondra en especial la lista de los problemas detectados o situaciones
gue se desean cambiar detectadas en estos ejercicios, asi como aspectos positivos que
fueron resaltados.

aspectos a mejorar
por la asociacion

actual de APAAP
e Marcadores
e Tarjetas en blanco
e Cinta enmascarar

previamente y su comprador
Realizar un analisis | ¢ Tarjetas de colores Se solicitara que cada uno exprese las debilidades, oportunidades, fortalezas y
FODA de APAAP ¢ Carteleras con los titulos: fortalezas, | amenazas (FODA) del modelo de negocio que tiene la asociacion actualmente, para
oportunidades, debilidades y | esto se les dara tarjetas por cada aspecto.
amenazas Cada tarjeta sera pegada en la cartelera correspondiente
Priorizacion de|e Plantila de modelo de negocio|Se les pedird que expresen la vision de modelo de negocio que desean para la

asociacion en cada maédulo de la plantilla de modelo de su negocio. Se podran mover o
dejar las tarjetas que tienen en su modelo de negocio actual. Se pegaran las tarjetas de
su vision de nuevo modelo de negocio con un color diferente.

Relacionar vision de
modelo de negocio
con analisis FODA

Tarjetas con frases que resuman las
debilidades, amenazas, oportunidades
y fortalezas de la asociacion (una idea
por tarjeta) y plantilla con visién de
modelo de negocio de la asociacion

1. Se distribuiran las tarjetas con las ideas del analisis FODA por participante realizado
inicialmente. Se solicitara a cada persona que identifique el modulo con el que esta
relacionada la idea que le correspondié.

2. Se consultara con el resto de participantes si estan de acuerdo con la propuesta de la
persona que expresod su idea y se realizaran las correcciones que acuerde el grupo.
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QUE SE ESPERA

CON LA ACTIVIDAD MATERIALES DESCRIPCION

Definicion de aspectos | Papeldografo o computadora con | 3. Se identificara en conjunto con los participantes aspectos claves por componente del

claves proyector modelo de negocio conforme a los resultados de la tarea anterior

4. Se agruparan los aspectos claves que estan relacionados y que puedan ser unidos en
una sola idea.

Definir  objetivos  y | Plantilla de negocio con la informacién | 1. Inicialmente se redactara en conjunto con los (las) participantes un objetivo a largo

criterios de éxito recolectada en el anterior ejercicio plazo que refleje la vision del modelo de negocio de la asociaciéon en un plazo
Tarjetas en blanco mayor a 5 afios
Marcadores 2. Se definird posteriormente un objetivo general que refleje lo que la asociacion

conseguira en un periodo mas corto (menos de 5 afios)

3. Se redactaran objetivos especificos relacionados con los aspectos claves
identificados en la anterior actividad

4. Se verificard que los objetivos especificos propuestos contribuyan a alcanzar los
objetivos generales y a largo plazo. En caso contrario se deberan realizar los ajustes
necesarios

5. Se definiran criterios de éxito para cada objetivo especifico que permitan a la
asociacion conocer en qué medida han avanzado a la consecucion de este objetivo.
Estos avances describirdn si se han presentado variaciones en la variable
relacionada con el cumplimiento del objetivo

6. Se definiran medios de verificacion que permitan identificar los cambios analizados
en los criterios de éxito

7. Se definiran lineas de accidén o actividades generales que permitiran alcanzar los
objetivos definidos.

Recolectar Se les pedird a los participantes que expresen sus opiniones sobre el taller, se les
impresiones de los agradecera por su participacion en el mismo y se les explicaran los pasos que siguen en
participantes sobre las la implementacién de su modelo de negocio

actividades realizadas
en el taller vy
recolectar informacion
para mejorarla
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