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RESUMEN

El siguiente estudio elabord en Brasil para la empresa Fazenda da Toca con la finalidad de
sistematizar la experiencia de esta empresa como parte de dos cadenas productivas organicas
(pulpas y huevos) en el Estado de S&o Paulo. Se hizo una investigacion descriptiva por medio
de informacion secundaria, asi como la participacion de los distintos actores que estan
involucrados en el negocio.

El proceso metodoldgico se hizo en cinco etapas: (1) descripcién del modelo de negocio
actual con la ayuda del Flourishing Business Canvas, (2) revision de literatura sobre NI, (3)
descripcion y mapeo de las dos cadenas de valor, (4) analisis del nivel de inclusién con
socios de la Fazenda y (5) por ultimo un analisis F.O.D.A. del modelo de negocio de la
empresa.

Como resultado se identifico que la empresa estd actuando en diferentes ambitos de las
cadenas con sus acciones que estan ayudando a enrumbar las cadenas productivas hacia
cadenas de valor. Por cuanto a sus relaciones de NI, se encontraron espacios de mejoria,
siendo uno de estos la oportunidad de trabajar con poblaciones con un niveles de
vulnerabilidad mayor logrando de esta manera un impacto méas grande en beneficio de la
sociedad.

Palabras claves: negocios inclusivos, cadenas de valor, agricultura organica.
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1. INTRODUCCION

El sistema econdmico globalizado de hoy en dia ha llevado en muchos paises a un debilitamiento
de las economias locales. Este mismo sistema, ha fomentado un consumismo innecesario
poniendo en riesgo la disponibilidad y calidad de los recursos naturales; asi como las relaciones
humanas. Debido a esta situacion muchas personas han empezado a pensar diferente
considerando que una de las principales necesidades de hoy en dia para el desarrollo sostenible
es invertir en la calidad de las relaciones, buscando relaciones méas solidarias dentro de estos
complejos y desiguales “ecosistemas” (Silva 2015).

El sector agricola no queda afuera de ese ecosistema, es por eso que la integracion econémica
de los sectores mas pobres ha sido trabajada por organismos, instituciones y empresas de todo
el mundo. Estas entidades han logrado desarrollar proyectos que van mas alla de la filantropia,
logrando una verdadera transformacion del modelo, creando impactos de largo plazo (Pérez
2016) e incluyendo una vision de bienestar humano, basado en capitales sociales y ambientales.

Dentro de las estrategias que se han desarrollado para una mayor integracion en los sistemas
econdmicos, se encuentra el modelo de cadenas de valor. En donde se “busca que los negocios
desbloqueen esos circulos viciosos de ineficiencia, que impiden a las personas de bajos ingresos
adquirir productos y servicios conforme sus limitaciones y necesidades” (Mutis 2011:5).

En este ambiente de busqueda y cambios, han surgido también otros movimientos que
promueven la unién social y la lucha contra la desigualdad, como los llamados Negocios
Inclusivos (NI). Los NI son esquemas empresariales que desde una perspectiva de mutuo
beneficio, vinculan a la poblacion vulnerable con la cadena de valor de las empresas para generar
sostenibilidad mediante valor econémico, ambiental y social (Falla y Pineda 2016). En estos
modelos, el sector privado puede proveer empleos y riqueza a las comunidades, como a las
mismas empresas (Pineda 2014).

Existen muchos tipos de mercados en los cuales se puede trabajar bajo este enfoque, un ejemplo,
es el mercado del sistema agroalimentario. Este estd en constante cambio y crecimiento, lo que
abre espacio para que los agricultores y agro negocios respondan de manera conjunta a este
aumento de la demanda en mercados domésticos, regionales e internacionales. Hoy en dia, las
relaciones entre agricultores y los agro negocios tienen un mayor grado de interdependencia y
esto lleva a la expectativa de que cada vez este tipo de relaciones van a ir siendo mas importantes
(Schrader et al. 2015) [traduccion propia].

De hecho, en la actualidad, ya esta siendo mas comun encontrar relaciones comerciales directas
entre pequefios productores y empresas de tamario variado, donde ambas partes persiguen fines
de lucro fuera de ser solamente transacciones de compra-venta (Barrionuevo y Demenus 2014).
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Bajo este nuevo paradigma de co-creacion es que la empresa Fazenda da Toca desea operar.
Esta empresa tiene como principios basicos impulsar una economia escalable, asi como un
ambiente sostenible con inclusion social por medio de la agricultura organica, colaborativa y
regenerativa.

Fazenda da Toca es una empresa agricola localizada en el Municipio de Itirapina, a 200 km de
la ciudad de S&o Paulo, Brasil. Segun el ultimo censo (2009), este municipio contaba con una
poblacion de 14 829 personas, de las cuales 3541 se encontraban en pobreza extrema, es decir
el 23% (Bremaeker 2010).

Al iniciar sus operaciones esta empresa trabajaba bajo un sistema convencional de agricultura.
No obstante, comenz6 una nueva etapa convirtiéndose en una finca organica a partir del 2009.
Desde ese momento, la empresa renace con el proposito de conectar y co-crear iniciativas que
regeneren el ambiente mediante la oferta de educacion, investigacion y una gama de productos
alimenticios saludables (Fazenda da Toca 2016).

Actualmente el manejo sustentable de los bosques y paisajes agricolas es un gran desafio para
el planeta y también para Brasil, al tener la segunda mayor area forestal del mundo, con mayor
representacion en la region amazonica. Bajo ese escenario, Fazenda da Toca, busca desenvolver
sistemas agroforestales que asemejen los ciclos de la naturaleza. Una de las practicas para lograr
esto es el uso de podas intensivas y especies que ayudan a mantener la salud y fertilidad de los
agroecosistemas. (Fazenda da Toca 2016).

Al implementar sistemas agroforestales innovadores los cuales se han vuelto claves para la
adaptacion y mitigacion al cambio climético, Fazenda da Toca esta generando investigacion que
ayude a promover y valorar cada vez mas este tipo de sistemas productivos, especificamente
con el deseo de promover la réplica de estos sistemas a gran escala (Fazenda da Toca 2016).

La empresa, ademas de contar con la certificacion organica IBD de Brasil y Demeter
(biodindmica), se ha certificado como Empresa B (Fazenda da Toca 2016), las cuales se
caracterizan por ser empresas que utilizan la fuerza del mercado para solucionar problemas
sociales y ambientales (Empresa B 2016).

Fazenda da Toca cuenta con 2 300 hectareas, de las cuales 1 483 han sido certificadas organicas,
con un 35% del area es dedicada a reserva forestal para preservacion. Dentro de la propiedad se
encuentra el Instituto Toca, una escuela, un centro cultural y 6 comunidades de colaboradores
(Fazenda da Toca 2016).

La empresa tiene distintas estrategias de inclusion, una de ellas se basa en la adquisicion de
materia prima con la cual buscan apoyar el desarrollo y fomento de economias locales. La



perspectiva de la empresa es con el fortalecimiento de sus proveedores alcanzar una mayor
calidad en los productos, transformandose en beneficio para ambas partes (Serrano 2016%).

Brasil se caracteriza por ser un pais de ingresos medios y aun asi tener muchas desigualdades
sociales (Chediek et al. 2015) [traduccién propia], lo que da mucho espacio para que el sector
privado colabore en reducir esa desigualdad.

Al ser el papel de las empresas en procesos de desarrollo sostenible relativamente nuevo con
pocas experiencias sistematizadas, existe una necesidad de documentar experiencias con el fin
de identificar las mejores practicas y poder replicarlas (Ayala 2015). Bajo esta perspectiva y con
el objetivo de fortalecer el modelo de negocio de Fazenda da Toca es que se fundamenta este
estudio.

1.1 Problema vy justificacion

Fazenda da Toca es una empresa que ha venido aportando al desarrollo con el propdsito de
impulsar una economia solidaria. Sin embargo, es necesario para la Fazenda sistematizar esta
experiencia y conocer como sus estrategias de inclusion se estan desarrollando.

El propodsito de este estudio es generar informacion partir de un proceso participativo que
permita a los actores involucrados reflexionar sobre las experiencias vividas y completar vacios
de informacion para la identificacion de factores claves que ayuden a consolidar su modelo de
negocio.

Al proveer informacién y una retroalimentacion del modelo de negocio la empresa puede
continuar con mayor seguridad sus proyecciones de expansién inclusiva a corto y largo plazo.

! Serrano, O. 3 oct. 2016. Reunidén sobre propuesta de Trabajo Final de Graduacidn (Skype). Sao Paulo, Brasil,
Fazenda da Toca.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

Sistematizar el modelo de negocios inclusivo de la Fazenda da Toca por medio de un
andlisis participativo para la contribucion a su fortalecimiento.

2.2 Obijetivos especificos

- Caracterizar el negocio inclusivo de Fazenda da Toca por medio de la triangulacion de
informacion recolectada y generada de forma participativa.

- Evaluar mediante un estudio con enfoque de cadena de valor y negocios inclusivos la
situacion actual de las cadenas productivas de pulpas orgénicas y huevos organicos
ubicadas en Séo Paulo, Brasil.

- Identificar estrategias de mejora para el fortalecimiento del negocio de Fazenda da
Toca

3. MARCO REFERENCIAL

3.1 Negocios inclusivos

El surgimiento del concepto de NI se dio en la década del 2000 para describir y sistematizar una
serie de experiencias orientadas a generar inclusion social por medio de emprendimientos
asociativos. El desarrollo tedrico y la investigacion empirica han sido incipientes en el tema de
NI, aun asi se han desarrollado herramientas conceptuales para analizarlos desde distintas
perspectivas (Licandro 2013).

Se pueden analizar los modelos de NI de varias maneras, teniendo en cuenta que un negocio
inclusivo debe de cumplir con tres condiciones basicas: (1) ser autosostenible en el ambito
econdmico, (2) ser social y ambientalmente responsables, (3) generar una mejora en la calidad
de vida de todos los involucrados, especialmente las poblaciones de bajos ingresos (Fundacion
Avina 2010). Licandro (2013), agrega una cuarta condicion la cual es que estos negocios logren
operar dentro de la economia de mercado.

Para que un negocio sea inclusivo debe de existir una relacion ganar-ganar, debe ser integral
con una relaciéon comercial, basados en la construccion de confianza y reduccion de asimetrias



entre partes, en general es un proceso de co-construccién participativa (Barrionuevo y Demenus
2014).

3.2 Cadenas de valor

Los negocios inclusivos responden a la necesidad de redistribuir la riqueza a lo largo de las
cadenas productivas para convertirlas en cadenas de valor. El concepto de cadena productiva se
refiere a las funciones de produccion, transformacion, comercializacion y consumo que realizan
los diferentes actores y que estos mediante una serie de transacciones permiten el flujo de
productos, desde materias primas hasta el consumidor final (Barrionuevo y Demenus 2014;
Gottret 2011).

Cuando en estas cadenas productivas hay una colaboracion estratégica de empresas con el
propdsito de satisfacer objetivos especificos de mercado en el largo plazo y lograr beneficios
mutuos para todos los eslabones de la cadena, estas se convierten en cadenas de valor (Iglesias
2002). Las mismas no solo incluyen beneficios econémicos, sino también flujos de informacion,
conocimientos y knowhow (Barrionuevo y Demenus 2014).

Los modelos de negocios incluyentes contemplan innovaciones colaborativas a los largo de la
cadena, desde el desarrollo de nuevos productos, hasta nuevas estructuras organizativas que
satisfagan de una manera mas eficiente a los clientes (Lundy et al. 2014).

3.3 Modelo de negocio

El modelo de negocio es una forma de describir como una empresa trabaja, crea y capta valor.
Con esta herramienta se puede llegar a generar un concepto del negocio de forma simple y facil
de comprender (Osterwalder y Pigneur 2011). Osterwalder y Pigneur disefiaron una herramienta
para analizar el modelo de negocio Illamado CANVAS, en la cual se pueden estudiar cuatro
areas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Sin embargo, Upward (2013), argumenta que esta herramienta esta considerando el valor que la
empresa crea desde una perspectiva monetaria, dejando a un lado el contexto social y ambiental
en el que toda empresa se encuentra. Por eso él propone el Flourishing Business Canvas (Figura
3) para el analisis de modelos de negocios sostenibles considerando los tres contextos (social,
econdémico y ambiental). Esta herramienta sera utilizada y descrita en el marco metodologico
del estudio.

El modelo de negocio ayuda a entender los efectos de las decisiones a tomar y las relaciones
entre firmas, clientes y otros actores de la red (Upward y Jones 2014).0tros autores (Chesbrough
y Rosenbloom 2002) aseguran que las funciones de un modelo de negocio son articular la
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propuesta de valor, identificar un segmento de mercado, detallar la estructura de la cadena de
valor, estimar costos y beneficios (ingresos), describir la posicion de la empresa en la red de
valor y formular la estrategia competitiva [traduccion propia].

Es importante tener presente que los modelos de negocios son dinamicos, las empresas cambian
y se desarrollan, asi como el mercado. Por esta razon es dificil que un modelo de negocio
original se mantenga en el tiempo, siempre habra mejorias y aprendizajes (Pérez 2016).

3.4 Instrumentos de relaciones para el fomento de negocios inclusivos

En general, los NI buscan absorber las dependencias externas de un negocio y la red en que
opera. Por medio de un fortalecimiento de la dependencia mutua entre un empresa de mayor
porte y productores de menor porte se logran incorporar aspectos sociales como parte de los
objetivos de la empresa (Charmberlain et al. 2017) [Traduccion propia].

Muchos modelos de negocios han funcionado ya por décadas mediante sistemas en que existen
relaciones entre actores econdémicos de gran escala y pequefia escala; asi mismo han existido y
siguen existiendo diferentes instrumentos para formalizar esas relaciones (Cotula y Vermeulen
2010).

Actualmente, los NI basados en agricultura utilizan también una combinacion compleja de
instrumentos para incluir a agricultores en las cadenas de valor (Cotula 'y Vermeulen 2010). Una
recopilacién de esos instrumentos se presenta a continuacion en la Tabla 1.

Tabla 1. Instrumentos utilizados en los modelos de negocio para la inclusion de agricultores en las
cadenas productivas (Fuente: elaboracion propia basada en los documentos Chamberlain y Anseeuw
2017; Chamberlain 2016; Cotula y Vermeulen 2010; August, R 2012; Chouan, 2013; GTZ 2007.).

Instrumento Descripcion

Son relaciones en las que existe un tipo de “co-apropiacion” del negocio entre un agro negocio
y una organizacién de productores. En general, se comparten riesgos financieros, beneficios y
la toma de decisiones, ademds, cada parte contribuye con capital o conocimiento.

Organizaciones ., . .
Las empresas pueden tener una reduccion de costos transaccionales al trabajar con un gran

colectivas , . . .
(collective numero de agricultores, mientras que los productores se pueden ver empoderados al juntar
., fuerzas de negociacidn e incrementar volimenes de produccion. Otra ventaja es que el grupo
organisations)

de agricultores puede conseguir con mas facilidad un acompafiamiento o apoyo de
organizaciones externas. De esta forma se consiguen relaciones mas equitativas entre el
comprador y los agricultores

Cuando existen contratos formales antes de la produccidn con el fin de asegurar el negocio
entre una empresa y el socio productor. Este acuerdo de proveeduria previamente acordado

Agricultura por

contratos . . -, ., .
(contract entre productores y compradores incluye informacién sobre la produccién como calidad,
farming) cantidad, precios y fecha acordada de entrega. Usualmente, la compafiia provee insumos y

algun tipo de crédito, mismos que seran rebajados del precio final de lo producido. Estos




Contratos de
manejo (contract
management)

Equidad (equity)

Asistencia
(mentorship)

acuerdos pueden ser desde informales hasta formales; la mayoria de las veces la tierra donde
cultivan es propiedad del productor.
En estos esquemas, se promueve un vinculo directo entre productor y empresa eliminando
intermediarios en la cadena. Estos resultan mads eficientes cuando el comprador tiene muy
claros los requerimientos de calidad
“La agricultura por contrato puede traer grandes beneficios a los agricultores,
guienes no estarian en condiciones de invertir por si mismos en la produccién de
alto valor. Este esquema les proporciona un mercado seguro, acceso a tecnologiay
financiacién a corto plazo. El beneficio para el comprador es que éste tiene control
sobre la calidad y la cantidad de la oferta” (GTZ, 2007 p 9, Cap. 5).
Este tipo de contratos se dan cuando un productor, grupo de productores o compafia cultiva
en una propiedad que no es de su pertenencia, siendo el otro actor el dueio de la tierra.
Usualmente, siempre existe una connotacién de administracidon por parte del duefio de la
tierra, dos versiones de estos contratos pueden ser:

- Tenant farming (arrendamientos) Un grupo de productores o un productor trabaja la
tierra de otro propietario, se acuerda pagar un alquiler de la tierra a un monto fijo
acordado el cual se paga a la hora de la cosecha. Usualmente se hablan de
arrendamientos de tierras, aunque podrian ser maquinarias u otro tipo de bien.

- Sharecropping (aparceria) Cuando se comparten las ganancias de la produccién en algun
porcentaje previamente acordado para cada parte. En un sharecropping el riesgo de
produccién sera compartido. En este caso no se paga un alquiler al duefio del terreno,
sino que este es duefio de una parte de la cosecha.

El comprador provee igualdad en los contratos o alianzas que tiene con sus socios, se busca
generar mayor fidelidad y exclusividad desde ambas partes. Para evitar distorsiones del
mercado, los operadores deben ser tratados equitativamente.

Asistencia temporal técnica, financiera u otro tipo de ayuda para los productores. Puede ser
proveido por la misma empresa o por actores externos, como organizaciones de gobierno y/u
ONGs.

En los modelos de negocio, estas herramientas se traslapan, lo que hace que las relaciones tengan
diferentes caracteristicas, no queriendo decir que algunas van a ser mas fuertes que otras; cada
situacion sera diferente (Cotula y Vermeulen 2010) [Traduccion propia].

Al utilizar cada uno de estos instrumentos existen retos y oportunidades, la mezcla dependera
de las caracteristicas especificas del proyecto, los actores y el ambiente politico en el que se
encuentren (Benyei et al. 2017). Para el siguiente estudio, se comenzé por identificar cuales
herramientas o instrumentos de estos se esta utilizando en el modelo de negocio.

Aunque en este tipo de negocios se utilicen esos y otros instrumentos para propiciar relaciones
inclusivas, una pregunta que sigue sin resolver es ¢;cémo los modelos de negocios y las
relaciones pueden ser modificados de tal forma que se aseguren de manera equitativa los riesgos,
recursos y beneficios para todos los involucrados? Lograr una estructuracion de negocios
inclusivos con margenes, precios Yy riesgos que sean beneficiosos para todos los involucrados es
dificil y complejo (Inclusive Business Hub Organization 2016).



Debido a esto, los autores Cotula y Vermeulen (2010) han desarrollado una metodologia de
analisis para negocios inclusivos tratando de alguna manera empezar a reconocer y evaluar
ddnde esta esa equidad. Esa metodologia es basada en cuarto dimensiones de estudio las cuales
estdn correlacionadas entre ellas, siendo dificil analizarlas por separado. Se presentan a
continuacion:

Propiedad (Ownership): La propiedad se puede analizar de diferentes dimensiones, en
primer lugar lo que se estudia es quien es el duefio del negocio, el cual puede ser
enteramente propiedad de la compafiia, o, puede ser una coyuntura productor-compaiiia.
Este parametro hace referencia a qué parte de los socios es duefio de los activos, evalta
si existe una equidad en la propiedad del negocio: activos fijos (tierra, infraestructura),
bienes inmuebles (maquinaria agricola, materias primas) y la produccion o cosecha.
Toma de decisiones (Voice): habilidad de tomar decisiones relacionadas al negocio,
respectivas a temas operacionales, de mercado y/o de largo plazo. Analiza como son los
mecanismos para lidiar con asimetrias de informacion entre las dos partes.

Los autores hablan acerca de las oportunidades que tiene cada parte de escuchar y ser
escuchados, la influencia que pueden tener con sus ideas y la opcion de escoger, es decir,
tener el derecho de elegir opciones y evaluarlas independientemente en el proceso.
Pueden ser decisiones que tienen que ver con actividades agricolas, participacion a
reuniones, entre otros temas. Indirectamente cuando se integra a las personas en
proyectos y tomas de decisiones, existe un mayor desarrollo de capacidades.

Riesgos (Risk): riesgos relacionados al comercio (produccion, abastecimiento y
mercado) Yy otros tipos de riesgos como politicos, de reputacién, comunitarios pueden
considerarse. En una relacién de socios, compartir las ganancias es lo que cualquier
relacién busca, sin embargo es importante que los riesgos también sean compartidos
(Cotula'y Vermeulen 2010) [Traduccion propia].

Generalmente los inversores tienen riesgos al no tener experiencia con cultivos, mientras
que los pequefios productores tienen retos relacionados a mercados (poco acceso y poder
de negociacion), lo cual influye mucho al tomar decisiones estratégicas, siendo los NI
una oportunidad en donde se pueden compartir los riesgos con los productores.
Beneficios (Reward): compartimiento de costos y beneficios relacionados al negocio,
incluyendo el establecimiento de los precios y arreglos financieros. Se evalia como se
comparten los beneficios financieros y si existe un desarrollo de capacidades asi como
un impacto comunitario.

Segun los autores de esta metodologia se llegaran a mejorar las estrategias de vida si los riesgos
y beneficios son mejorados para los productores, lo mismo sucederd si la toma de decisiones y
la propiedad son aumentadas. De forma general, una mejoria en alguno de estos cuatro
parametros significa una mejoria de inclusividad en el cual el proyecto esta contribuyendo.

3.5 Procesos Participativos



La participacion de la comunidad involucrada es uno de los factores de éxito de mayor
relevancia en cualquier programa de innovacion social, es fundamental que la participacion esté
presente en la implementacion de acciones. Solo asi se logrard que la comunidad se sienta y
visualice como beneficiaria de una iniciativa. La apropiacion por parte de la comunidad es uno
de los resultados de su participacion, se trata de que la comunidad entienda la experiencia (Rey
de Marulanda y Tancredi 2010).

3.6 Sistematizacion

La sistematizacion se puede realizar en dos campos, ya sea la sistematizacion de datos o
informacidn y la sistematizacion de experiencias. De manera general Oscar Jara (1994) citado
por FAO (2004) se refiere a la sistematizacion como la “interpretacion critica de una o varias
experiencias que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita la logica
del proceso, los factores que han intervenido en él, cbmo se han relacionado entre si y por qué
lo han hecho de ese modo”.

La sistematizacion puede contribuir a la mejora de estrategias, enfoques y metodologias, puede
retroalimentar las intervenciones de los equipos y de la institucién, favorece el desarrollo
profesional, aporta documentacién y ayuda en el proceso de produccion de nuevos
conocimientos (FAO 2004).

4. METODOLOGIA

4.1 Descripcion del estudio

El siguiente estudio se baso en una investigacion cualitativa para estudiar el modelo de negocio
de la empresa Fazenda da Toca mediante un proceso participativo. En donde se utilizaron
diferentes métodos de investigacion.

Entre ellos el método hermenéutico el cual trata de la recolecta de informacién bibliogréfica y
levantamiento de textos. También se utilizara el método de investigacion-accion en el cual se
incluye la elaboracién de talleres, reuniones, observacion participante y trabajos grupales para
el andlisis participativo (De Melo y Cassanoves 2011).

Se generaron dos informes finales, siendo este uno con fines académicos y otro reporte privado
para la empresa. A continuacion se presentan las fases en que se realizo el trabajo.



4.2 Fases y procedimientos generales del estudio

Se desarrollaron cinco fases (Figura 1) con el fin de entender y caracterizar las relaciones,
factores de influencia y flujos de informacion que conforman el modelo de negocio y asi poder
identificar puntos de mejora.

1. Descripcion del modelo de negocio de Fazenda da Toca por medio del
Flourishing Business Canvas

2. Revision de literatura y descripcion sobre negocios inclusivos e identificacion de
acciones inclusivas que implementa Fazenda da Toca

3. Mapeamento y analisis de la cadenas productiva de pulpas y huevos orgdnicos

4. Evaluacion de relaciones inclusivas con socios directos de Fazenda da Toca

5. Analisis infromacién recolectada y generacidén de recomendaciones para el
fortalecimiento del modelo de negocio inclusivo.

Figura 1. Fases del proceso metodol6gico para el alcance de los objetivos.

Fase 1: Descripcion del modelo de negocio de Fazenda da Toca

Esta descripcidn se realizd con el objetivo de entender cuéles son los elementos y capacidades
que tiene el negocio. Se identificd y sistematizd cuales son las lineas estratégicas, informacion
necesaria para las siguientes fases del estudio.

Se realiz6 por medio de una investigacion participativa, elaborando encuestas semi-
estructuradas a actores claves de la empresa, incluyendo personal de diferentes areas. La
estructura de las entrevistas y la informacion a recolectar se baso en una metodologia para el
analisis de modelos de negocios sostenibles llamada Flourishing Business Canvas. Una vez
recolectada la informacion se hizo un taller con actores principales de laempresa para validacion
de la misma.

Fase 2: Revision de literatura acerca de negocios inclusivos e identificacion de
acciones de inclusion que Fazenda da Toca esta incorporando en su modelo
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En esta fase se presenta una recopilacién de informacién secundaria sobre los principios y tipos
de negocios inclusivos que existen con el fin de generar una hipotesis acerca de las acciones
estratégicas que Fazenda da Toca esta desarrollando para tener un modelo de negocio inclusivo.

Fase 3: Analisis de cadenas productivas

Esta fase fue un diagnostico general de dos cadenas productivas de productos de procesamiento
primario siendo una de estas la linea de produccion de pulpas orgénicas (mango, guayaba, limon,
maracuya, citricos y tomate) y la otra la cadena productiva de huevos orgénicos.

Se comenzd con una descripcion de los productos, seguido de una identificacion de actores y
una descripcién de las funciones de cada eslabon de la cadena. Para la realizacion de esta etapa
se utilizo informacidn secundaria y primaria, los involucrados fueron actores claves de cada
eslabon, tanto dentro de la empresa como fuera de ella. La primera parte del anéalisis de la cadena
productiva se hizo fundamentada en la metodologia de Lundy et al. (2004) y la Metodologia
Value Links de la GTZ.

El mapeo de cadenas es un medio para que las organizaciones analicen el entorno en el que
desarrollan sus actividades de tal manera que puedan tomar mejores decisiones sobre el negocio
en el que la organizacién quiere posicionarse (Gottret 2011). En este estudio se quiso analizar
la cadena productiva de huevos y pulpas organicas delimitadas en Sdo Paulo, Brasil. Fazenda
da Toca tiene una fuerte participacion en ambas cadenas, por lo que resulta importante para la
empresa este estudio, el proceso de estudio es el mismo para ambas cadenas y se describe en
seguida.

1. Primer taller

Se facilitd un taller involucrando personas de la empresa que conocen de manera general y estan
involucrados en la cadena de produccion de cada uno de los productos. Asistieron personas de
insumos, logistica, produccidn, procesamiento, comercializacién, calidad y gerencia.

El taller se basé en una presentacion sobre los conceptos de cadenas productivas y cadenas de
valor como introduccidn, seguido de una explicacion sobre el mapeo de la cadena productiva,
asi como su descripcidn. El resultado de los talleres fue el mapeo de la cadena con sus relaciones
y un analisis de limitaciones y oportunidades de la misma desde la perspectiva de la empresa.

2. Entrevistas actores

Seguidamente, se hicieron entrevistas a actores identificados en la cadena por medio telefonico
y un cuestionario de internet (Anexo 1. Ejemplo de cuestionario en linea), los cuales tuvieron
como objetivo conseguir informacion para caracterizar las relaciones de la cadena, asi como
identificar limitantes y oportunidades de las cadenas desde el punto de vista de los diferentes
actores fuera de la empresa.
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3. Descripcidn de la cadena.

Una vez recolectada la informacion (entrevistas e informacion secundaria) se termind de
describir la cadena incluyendo informacion como: calidad de las relaciones segun los diferentes
actores, asi como limitantes y oportunidades por funcion de la cadena.

4. Presentacion de validacion
Se realiz6 una presentacion final con los participantes del primer taller. Aunque lo ideal hubiera
sido realizar un taller con todos los entrevistados no se pudo por complicaciones de logistica.

Fase 4: Evaluacion de relaciones inclusivas con socios directos a Fazenda da Toca

La empresa actualmente tiene varias relaciones con socios para la produccién de frutas, granos
y huevos. Cada una de estas relaciones es diferente y tienen poco tiempo de estar establecidas
por lo que la empresa desea generar una evaluacién con el fin de generar recomendaciones de
mejora. Estas “parcerias” son prototipos que la empresa desea evaluar para replicar en un futuro.

Los NI se basan en relaciones de este tipo y una caracteristica deseada es el potencial de escala.
Chamberlain (2016) menciona tres tipos de escalamiento que pueden existir en las relaciones
inclusivas y uno de estos el escalamiento “para adentro” (Scaling in). Este se basa en fortalecer
la relacién actual, incrementando el nivel de inclusion para los beneficiarios sin cambiar la
estructura del modelo de negocio. La autora asegura que para ese incremento de inclusion se
pueden trabajar cuatro dimensiones de la relacion: la propiedad de negocio como un todo, los
riesgos que cada parte corre, la toma de decisiones y beneficios recibidos para cada parte.

Estas cuatro dimensiones fueron propuestas por Cotula y Vermeulen (2010) como una
herramienta para evaluar el nivel de inclusion que existe en relaciones de agronegocios. Con
esta metodologia y la version de la misma metodologia utilizada por Chamberlain (2017) se
hizo la evaluacion de las relaciones.

Primero, se elabord una descripcion general de la relacién, incluyendo instrumentos que
Fazenda da Toca utiliza para relacionarse con estos socios. Luego, se prosiguio a evaluar cada
una de las cuatro dimensiones (beneficios, propiedad, riesgos y toma de decisiones).

Se generaron tres categorias en cada una de esas dimensiones, resultando 12 categorias (Figura
2) evaluadas en total; cada una de esas categorias se evalud de 1 a 3, siendo 3 la mayor inclusion.
Luego se hizo una evaluacion general por cada dimension (sumando las 3 subcategorias por
dimension) para ver la inclusion general de cada “parceiro”.

12



Esta evaluacion se hizo con informacion recolectada por medio de entrevistas semi-

estructuradas dirigidas a los involucrados, asi como
una revision de informacion secundaria (contratos de
parceria).

Las evaluaciones se hicieron con una perspectiva de
los socios productores, siendo la empresa Fazenda da
Toca la que estd interesada en saber como esta
desarrollando sus relaciones. No obstante, se
entrevistd al gerente general de la empresa para
completar la evaluacion.

Cabe resaltar que estas evaluaciones reflejan las
situaciones actuales al momento de realizar la
investigacion, no son evaluaciones que van a definir
la relacion como “mala” o “buena”; sino, que trata de
una caracterizaciéon de las mismas resaltando
fortalezas y debilidades que ayuden a enfocar las
recomendaciones de mejora.

Beneficios

Propiedad

Toma de
decisiones

Riesgos

eFinanciero
eDesarrollo de capacidades
eComunitarios

eActivos fijos
eActivos circulantes
eProduccion

eDia a dia
eMercadeo
elargo plazo

eFinancieros
eMercadeo
eProductivo

J

Fase 5: Analisis de informacion recolectada y generacion de recomendaciones para el

fortalecimiento del modelo.

Como tercer objetivo del estudio se establece la identificacion de mejoras para el fortalecimiento
del negocio. Durante el proceso se utilizaron diferentes metodologias que permiten ir
distinguiendo puntos criticos, ya sean positivos o negativos de lo que esta sucediendo con el
modelo de negocio de Fazenda y los demas actores de la cadena de produccién. Es por eso que
en esta parte se evalud las fortalezas y debilidades del modelo de negocio en temas de inclusién
y desempefio del modelo. Algunas recomendaciones se hicieron directamente a la empresa y

otras si fueron incluidas en este documento.
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5. RESULTADOS

Fase 1: Descripcion del modelo de negocio de Fazenda da Toca o
“Ecossistema Toca”

Antes de comenzar la descripcion del modelo, cabe resaltar que actualmente la empresa Fazenda
da Toca se encuentra en un espacio fisico compartido con otra institucion llamada Instituto Toca.
Este altimo conforma parte esencial del modelo de negocio de la empresa aunque juridicamente
se trata de dos instituciones separadas. Ambos 6rganos, Fazenda da Toca y el Instituto Toca,
conforman lo que se conoce como el Ecossistema Toca.

El Ecossistema Toca, posee como fin principal crear un impacto de regeneracion positivo sobre
la sociedad y el ambiente, estas dos instituciones se enfocan en ser un ejemplo a seguir en temas
de agricultura y educacion. En la consecucion de ese objetivo ambas instituciones trabajan bajo
los mismos principios: cocreacion, desenvolvimiento integral, vision de la naturaleza como
maestra y el aprendizaje fundamentado en experiencias, asegura una de las directoras del
Instituto (Silvia 2017)2.

Fazenda da Toca es una empresa enfocada en la produccién de alimentos organicos (frutas,
leche, granos y huevos) y maderas bajo sistemas agroforestales (SAF). La idea de estos sistemas
de produccion es que logren regenerar los ecosistemas y al mismo tiempo generen rentabilidad
econdmica. Para la empresa parte importante de este proceso es el acompafiamiento de la
produccion con un desarrollo de investigacion cientifica, con fin de contar con informacion que
demuestre a la sociedad la viabilidad de estos sistemas.

Durante la realizacién del estudio la empresa tuvo varios cambios en su forma de operar pero
siempre se mantuvieron con sus focos de produccion sostenible. Segun lo observado, esta
empresa ha sufrido muchos cambios del modelo de negocio desde que comenzé a trabajar con
agricultura organica en el 2009; durante su recorrido hasta la actualidad han trabajado con
industrializacion de lacteos (yogurt y otros productos), salsas, y jugos.

Sin embargo debido a la presion actual del mercado y otras razones la empresa comenzara a
enfocarse mas en el area agricola, manteniendo la industria para un procesamiento de pulpas
primario.

Respecto al desarrollo de investigacion, la empresa comenzo en el 2017 un Centro de Estudios
en Innovacion Agroforestal (CEIA), plataforma que desea reunir a investigadores que estudien
temas relacionados a sostenibilidad ambiental, rentabilidad y uso de sistemas agroforestales a
gran escala. A parte de los procesos de investigacion la empresa tiene un area de produccion

2 Silvia, 26 enero 2017. Entrevista personal sobre Instituto Toca. S3o Paulo, Brasil. Fazenda da Toca.
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agricola bajo sistemas agroforestales con dos focos: produccion de frutas orgénicas y
produccion de huevos organicos. La tercera area, procesamiento de frutas para la produccion
de pulpas organicas tiene un mercado nacional e internacional, mientras que los huevos son
vendidos a nivel nacional.

Por otro lado, el Instituto Toca es una organizacion sin fines de lucro que desarrolla diferentes
proyectos enfocados en un sistema de educacion integral para la sostenibilidad. Actualmente
Ilevan tres proyectos para el desempefio de sus labores, entre estos se encuentra: Escuela Toca,
el programa CEV (Centro de Experiencias y Vivencias) que lleva a cabo un programa de cursos
educativos con diversos enfoques y para diferentes poblaciones y un tercer proyecto de apoyo a
una escuela publica de la comunidad, Escuela Dulce, en el cual tratan de validar el sistema de
aprendizaje que han desarrollado en la Escuela Toca (Silvia 2017)3

En conjunto estas dos instituciones trabajan, con el fin de entender como la sinergia entre la
educacién y los negocios puede llegar a crear un impacto positivo en la sociedad y medio
ambiente (Silvia 2017) *

Dado a que ambas instituciones tienen el mismo fin y se colaboran entre ellas, la siguiente
descripcion se hara considerando las dos instituciones. Sin embargo, mas adelante el estudio se
enfocara solo en las acciones de Fazenda da Toca, incluyendo conclusiones y recomendaciones,
ya que existe la necesidad de la empresa de sistematizar sus acciones de inclusion del area de
produccidn agricola.

A continuacion se presenta la informacion recolectada sobre los principales aspectos a
considerar en el funcionamiento de este Ecossitema Toca. Esta informacion fue respaldada con
literatura, observacion y la participacion de los encargados.

Para la sistematizacion se utilizo el Flourishing Business Canvas (Figura 3), el cual reconoce
cuatro perspectivas de negocio (derivadas del Balanced Scorecard de Kaplan), estas ayudan
entender la l6gica en la que el negocio existe, respondiendo a las siguientes preguntas (Upward
2013):

1. Personas. ;Para quién y con quien existe el negocio?

2. Propuesta de valor. La razon de ser del negocio, ¢qué es lo que estd haciendo ahora y hara
en un futuro?

3. Procesos. Como, donde y con qué el negocio trabaja?

4. Resultados ¢Como el modelo de negocio mide y define el éxito en términos econémicos,
ambientales y sociales?

3 Silvia, 26 enero 2017. Entrevista personal sobre Instituto Toca. S30 Paulo, Brasil. Fazenda da Toca.
4 Silvia, 26 enero 2017. Entrevista personal sobre Instituto Toca. S3o Paulo, Brasil. Fazenda da Toca.
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Se busco responder esas preguntas por medio de una descripcion general con el fin de entender
cémo funciona el proyecto; existen muchas posibilidades para profundizar pero para efectos del
estudio se hizo de forma general.

Como se observara en la siguiente parte, las metas identificadas de este negocio son regenerar
a las personas, regenerar el ambiente y lograr una rentabilidad econémica que le permita una
sostenibilidad del negocio en el tiempo. Basado en estas metas se analizaron cuales son las
propuestas (de valor) que tienen para el alcance de las mismas.
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Figura 3. Plantilla Flourishing Business Canvas utilizado para describir el modelo de negocio de Fazenda da Toca. (Fuente: Upward, 2016).
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A continuacidn se presenta desde cuatro perspectivas (personas, procesos valor y resultados)
la descripcion elaborada. En Anexo 2 se puede encontrar la plantilla elaborada con la
descripcion del modelo de forma resumida.

Personas

Actores del ecosistema
Este responde a la pregunta ¢quiénes y qué puede tener un interés en el negocio? Los actores
genéricos identificados que se ven influenciados por este proyecto son:
e Comunidad local
e Personas interesadas en un mundo mejor generado por la agricultura y la educacion
e Fauna
e Flora
e Biosfera

Stakeholders
Por definicion, los stakeholders son grupos o individuos que pueden afectar o ser afectados
por la realizacion de los objetivos de un proyecto (Freeman 1984), citado por Silvestre 2013.

De forma general, los stakeholders identificados son clientes, productores de productos
orgénicos, colaboradores, estudiantes, profesores, universidades y profesionales.

Se realizo6 un analisis mas detallado, donde se identificaron stakeholders internos y externos,
de acuerdo con los limites fisicos de la organizacién y su relacion con el entorno. Segun,
Guerras y Navas (2007), se puede hablar de stakeholders internos y externos en funcion de
su posicion respecto de la propia empresa. Asi, por ejemplo, se habla de stakeholders
internos con referencia a los accionistas, directivos y empleados; mientras que en la
clasificacion de stakeholders externos se incluyen a proveedores, clientes y acreedores
financieros (citado por Manzaneque et al. s.f).

Igualmente se elabord un mapa con detalle de los stakeholders segun las diferentes areas de
la empresa. En el mapa se diferencian stakeholders internos y externos segun color, siendo
los de color verde los externos y los de color rojo los internos. Ademas se identifican los
socios claves para el negocio (cumplen un papel imprescindible en las operaciones de la
empresa).’

Necesidades

Se identificaron 3 necesidades de forma general que satisface el modelo de negocio:
alimentacion saludable, ambiente saludable y crecimiento personal.

5 Para la observacion de este mapa de stakeholders se puede visitar el siguiente link:
https://www.mindmeister.com/838148782#
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Canales y capital relacional

El capital relacional es el valor que tiene para una empresa las relaciones, internas y externas,
gue mantiene todos los stakeholders, este hace parte de los valores intangibles que son fuente
de riqueza y de ventajas competitivas (Romero 2013).

A continuacion se hace una clasificacion por categorias propuesta por Romero (2013) del
capital relacional, con que cuenta la empresa. Ademas se identifican principales canales por
los cuales la empresa se comunica con sus stakeholders.

Tabla 2. Identificacién del capital relacional de Fazenda da Toca.

Capital Relacional

Canal

Stakeholders

Relaciones financieras Reportes Inversores
Medios comunicacion internet | Clientes, consumidores,
. . (Facebook, pagina web, Instagram) | comunidad
Relaciones con clientes vy [ X p -
. Sistema de pedidos en linea Clientes
comunidad

Sistema de servicio al cliente (email,
teléfono, visitas)

Clientes, consumidores

Relaciones con socios Email, teléfono, visitas Socios
Relaciones con , g
Teléfono, email, visitas. Proveedores
proveedores
. Instituto Toca (Escuelas) Comunidad Itirapina
Relaciones con = - — . .
administraciones Representaciéon en reuniones de | MAPA (Ministerio de Agricultura,
puiblicas agricultura organica, Certificadora | Pecuaria y Abastecimiento, siglas
organica Brasil en portugués)
Otras Relaciones con
relaciones  centros de | CEIA Universidades, ONGs
de la investigacién
empresa Instituto Toca (CEV) Comunidad interesada en temas

Relaciones con los
medios de

Life in Synthropy, COP 21

comunicacion

Aparicion en revistas y programas
TV

agricultura sostenible, SAF y salud
integral, inversores, socios,
clientes, consumidores

Proyectos colaboracién

Otras empresas de agroforesteria

Relaciones con
otros grupos de
interés

Gestion de personal

Colaboradores

Certificaciones,
(Organicas, Empresas B),

reportes

Imagen de la empresa y marca

Facebook, pagina web, Instagram

Instituto Toca (Escuelas, CEV)

Marca, asistencia a eventos

Clientes, consumidores, socios,
inversores, media, instituciones,
comunidad interesada en temas
agricultura sostenible, SAF y salud
integral.

Canales de distribucion

Supermercados, tiendas, ferias,

industrias

Clientes y consumidores

Gestionar adecuadamente la relacién con los grupos de interés o partes interesadas es un
elemento fundamental para la sostenibilidad y el éxito de las organizaciones, puesto que es
necesario conocer las expectativas, necesidades e intereses de aquellas personas que ejercen
o0 pueden ejercer algun tipo de influencia en el desempefio de la organizacién (Caceres 2013).
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Uno de los objetivos de la empresa es crear relaciones con personas por medio de generacion
de informacion que impacte en la educacion de las personas, es por eso que la empresa tiene
presente el tema de las relaciones y comunicacion como una estrategia primordial para el
desarrollo de su propuesta.

Por otro lado, a parte del tema social; se podrian considerar las practicas de agricultura
sostenible como un canal para entregar al planeta la propuesta de regenerar el ambiente.

Propuesta de Valor

La propuesta de valor es la mezcla de distintos elementos de un negocio que atienden las
necesidades y crean valor a un segmento, esta busca solucién a un problema o situacion
determinada (Pomar 2013). Desde la perspectiva de un negocio sostenible, se considera que
la propuesta de valor tiene que satisfacer mas de una necesidad de distintos stakeholders y
esta puede ser de caracter ambiental, social y/o financiero (Upward 2013).

Desde esta perspectiva de negocio sostenible en la Tabla 3 se identifican las diversas
propuestas de valor que el Ecossistema Toca esta ofreciendo a sus stakeholders, en los 3
ambitos: ambiental, social y econémico

Cabe resaltar que la razén de ser del “Ecossitema™ es conectar y co-crear iniciativas que
regeneren sistemas produciendo valor para la sociedad y el planeta (Silvia, 2017)°. Para la
persecucion de esto, la empresa entrega distintas propuestas de valor a la sociedad y el
ambiente. Actualmente cuenta con la certificacion de Empresas B, empresas que se
caracterizan por utilizar la fuerza del mercado para solucionar problemas sociales y/o
ambientales (Empresa B, 2016).

Debido a que hoy en dia, la agricultura tiene un papel central en los esfuerzos para alcanzar
el crecimiento y desarrollo social, pero también tiene el reto de como incorporar las
dimensiones sociales, econémicas, conservacion y equidad como criterios para priorizar en
los procesos de produccién (Reiche y Carls 2017), el Ecossitema Toca trata de colaborar con
soluciones a estos retos actuales con sus propuestas de valor.

Tabla 3. Propuestas de valor del Ecossitema Toca.

Dimension Propuesta Valor

Ambiental Desarrollo y promocién de sistemas de agricultura sostenible

Fuente de informacién cientifica basada en experimentos

Sistema de educacidn experiencial, basada en principios de la naturaleza,
alimentacioén saludable y una vida integral

Cadenas productivas con mayor inclusiéon

Social

6 Silvia, 26 enero 2017. Entrevista personal sobre Instituto Toca. S30 Paulo, Brasil. Fazenda da Toca.
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Alimentos saludables con altos estandares de calidad, producidos en
Econdmica sistemas sostenibles
Madera producida en sistemas agroforestales a gran escala

Se identificaron seis propuestas de valor principales, para llevar a cabo estas propuestas el
modelo desempefia distintas actividades que se presentan mas adelante.

Procesos

Actividades

Se lograron identificar cuatro tipos de actividades principales (Tabla 4) que hacen que el
Ecossitema Toca pueda entregar sus propuestas de valor, estas son actividades enfocadas en
investigacion, produccion, comercializacion y cocreacion/colaboracion.

Tabla 4. Actividades principales del Ecossitema Toca.

Tipo de actividad Especificas

Investigacion sistemas SAF

Investigacion Participacion y abertura en proyectos con instituciones/organizaciones y comunidad
interesada
Produccion de leche, huevos y cultivos bajo sistemas sostenibles (bienestar animal)
Ciclaje de nutrientes en el sistema, interdependencia entre sistemas (incorporacién
gallinaza, abonos verdes, incorporacion de podas), potencializar la reduccién de insumos
exteriores.
Elaboracién propia de alimento para animales, uso homeopatia (potencializar bienestar
Produccién animal)
Planificacién, pruebas anticipadas sobre estrategias de produccién y acompafiamiento
técnico (procesos eficientes)
Uso de maquinaria especifica (disefio de nuevas maquinas), infraestructura eficiente
Incorporacién de biodiversidad en sistemas productivos
Enfoque de produccion bajo abordaje de agricultura organica 3.0
Disponibilidad de productos para comunidad interna (colaboradores) a precios menores
Fiscalizacidn y reportes de certificaciones
Alianzas en distribucién y compra de insumos
Busqueda constante de procesos eficientes de logistica
Sistema interno reciclaje de residuos
Sistema de socios internos con apoyo técnico y financiero
Colaboracién — Apoyo grupos de proveedores y productores
cocreacion Sistema de educacidn abierto al publico, gratuito en el caso de las escuelas
Programa de desarrollo e integracidon para colaboradores
Sistema de comunicacion abierto (interno y externo, investigacién compartida)

Comercializacion

Entre una de sus actividades de colaboracion- cooperacion se podria resaltar el contacto que
ha tenido la empresa con un asentamiento cercano a la zona donde se encuentran
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(asentamiento del Movimiento Sin Tierra) para compartir las tecnologias desarrolladas en la
empresa. No obstante, no se logré sistematizar sobre este tema en especifico.

Recursos

Los recursos identificados como necesarios para entregar la propuesta de valor se presentan
en la Tabla 5. Se identificaron y categorizaron los recursos en: humanos, culturales, sociales,
politicos, recursos naturales, recursos financieros y recursos de infraestructura o tecnologia.

Tabla 5. Recursos principales del Ecossitema Toca.

- Personas con conocimientos especificos por
Humanos .
area
- Cultura de "vivir organico", cocreacion - Valores de cuidado, conciencia,
- Conciencia de la naturaleza como activo belleza, persistencia, inclusion vy
Culturales esencial del negocio regeneracion
- Importancia de sistemas regenerativos
. - Instituto Toca, Centro de Estudios en
Sociales .,
Innovacién Agroforestal
Politicos - Representacion en reuniones sobre agricultura - Legislacion agricultura organica
organica del gobierno (certificaciones)
Financieros - Inversores
- Tecnologia desarrollada para gran escala - Plataformas de internet
- Infraestructura para producciéon agricola - Red de materia prima
integrada, estructuras para educacidn y - Infraestructuras eficientes en
L . experiencias edificios (drea  educativa vy
Tecnoldgicos , . L .
infraestructura Tecnologias de investigacién productiva)
- Infraestructura reciclaje (centro acopio) - Estructura automatizada en
- Fabrica de racion (alimento animales) produccién huevos
- Red distribucién y sistema pedidos para - Industrias procesamiento de pulpas
clientes
- Flora - Suelos
- Fauna - Biodiversidad
Naturales - Aguas - Radiacion solar
- Aire - Servicios ecosistémicos
- Minerales involucrados
Gobernanza

El término gobernanza aplicado a las empresas trata de explicar “los mecanismos concretos

y las instituciones que permiten la coordinacion entre las unidades de una organizacion, el
arbitraje de las divergencias, el mantenimiento de la cohesion del conjunto y la gestién de
los costos de transaccion implicados por un control mas "horizontal” que "vertical™" ” (Hufty
2008:4).

De manera mas simple, se identificaron quienes son los mayores influyentes sobre las tomas
de decisiones que se involucran de alguna manera en las operaciones y estrategias del
Ecossitema Toca, segun el tema de decision (Tabla 6).
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Tabla 6. Actores involucrados en la gobernanza del Ecossitema Toca.

Temas Stakeholders involucrados en toma de decisiones \
Sistemas de produccién Gerentes de Fazenda da Toca, socios
Precios Area comercial y gerentes de Fazenda da Toca
e - Gobiernos (Brasil, Unién Europea, Estados Unidos), productores
Certificaciones orgdnicas L.
organicos
Manejo forestal Gobierno Brasil, CEIA, gerentes de Fazenda da Toca
Educacidn integral Escuelas publicas e Instituto Toca
Enfoque estratégico Inversores, gerentes de Fazenda da Toca

Esta identificacion se hizo méas que todo por medio de observacion por lo que pueden existir
otros actores influyentes que no se incluyen en la tabla anterior.

Socios claves

Los socios clave son aguellos con los que la empresa tiene y mantiene relaciones, estos
forman un valor intangible que se obtiene de la colaboracion (Romero 2013). Los socios
pueden ser divididos en dos grupos: socios directos, con quienes la comparfiia opera su
modelo de negocio central (como los productores, transportadores, proveedores de insumos,
etc.); socios indirectos, quienes apoyan o facilitan el desarrollo del modelo de negocio (como
las instituciones financieras, los centros de investigacion, las universidades, las ONG, las
agencias del sector publico, los gobiernos locales, etc.) (Lundy et al. 2014). En la Tabla 7
se observan los principales socios claves identificados.

Tabla 7. Socios claves del Ecossitema Toca.

Perfil del socio Tipo de socio Funcion
Fabrica Korin Empresa Directo .
. . . . Socios para compra
alimentacion Yamagushi Productor rural Indirecto
animal Takaoka, Productor rural
S . Proveedores de granos
(ganado, Biorganica Empresa Directos (.
. orgdnicos
gallinas) Gebana Empresa
Produccion . . .
Fazenda Bandeira Productor rural Directo Socio proveedor
de huevos
Materia Felipe Productor rural Directo Socios proveedores internos
Prima Paulinho (SOS Agricola) | Productor rural Directo P
Distribucion . o .
. Korin Empresa . Distribucion conjunta, venta
y socios . Directo .
. Jasmine Empresa comercial de producto Toca
comerciales
CEIA IPAM ONG Indirectos Investigacion en conjunto
Instituto . L . . Apoyo proyecto Escuela
Prefeitura Itirapina Gobierno local Indirecto POYo proy
Toca Dulce

Stock biofisico

En este apartado se consideran de manera general de donde vienen los principales materiales
fisicos que son requeridos por el negocio (entradas) y asi como los que salen de los procesos
de produccion (salidas). En la siguiente imagen (Figura 4) se puede apreciar el flujo de los
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mismos, se habla solo de la Fazenda da Toca, ya que el Instituto Toca tiene un flujo mas
simple de recursos que ya estan involucrados en este analisis.

Sistema
productivo
| ] Fazenda da Toca
Entradas
Produccion

y - . Bl
| i Produccién stiércol, de huevos
nsumos agricolas gallinaza

(minerales naturales, de leche

abonos organicos) Residuos

frutas
Productos

Fazenda da Toca
(pulpas, huevos,

Animales

(gallinas, vacas) Granos

racion

Materiales oficina y m Ma’FeI:ial madera, leche)
empaques oduccio ensilaje
defrutasy — .
oz Aguas residuales
Agua madera (SAF) Produccién
ce granos Gases efectos invernaderos
Radiacion solar Materia

organica
Residuos reciclables y no reciclables

Fazenda da Toca impulsa sistemas de produccion que sean econémicamente viables a grande
escala y cada vez menos dependientes de insumos externos, por lo que el ciclaje de nutrientes
es muy importante dentro del ecosistema y asi la reduccion de costos de produccién
(VERENA 2016). Como se observa en la imagen superior, existe un ciclaje de nutrientes por
medio de la reintegracion del estiércol y gallinaza de los sistemas de produccion animal. En
los sistemas agroforestales también existe un reciclaje de nutrientes por medio de la
reintegracion de la materia organica, efecto del manejo de poda y uso de especies de servicio.

Flora (Frutales, maderables,
granos, vegetales, especies de
servicio)

Figura 4. Entradas y salidas (recursos) del negocio Fazenda da Toca.

La produccion de granos también tiene un papel importante, ya que esta es destinada para
uso interno en la fabrica de racion de alimentos, asi como para la elaboracién de ensilajes
para alimentacion del ganado. Igualmente, una parte de la cosecha de frutas es destinada a
la alimentacion de las gallinas.

Se puede resaltar que dentro de la empresa y comunidad se tiene un plan de reciclaje, sin
embargo, algunos colaboradores consideran que la clasificacion in situ es poco consistente.

Entre las entradas mas significativas de Fazenda se encuentran el insumo de granos para la
alimentacidn de las gallinas, al ser sistemas de gran escala (60 000 aves aprox.) la produccion
interna de granos no da abasto para la alimentacion de los animales.
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Servicios eco sistemicos

“La degradacion del ecosistema es altamente relevante al negocio porque las compaiiias no
solo impactan a los ecosistemas y a los servicios que proporcionan sino que también
dependen de ellos. La degradacion del ecosistema, por tanto, puede plantear una cantidad de
riesgos al desempeiio corporativo, asi como crear nuevas oportunidades de negocio”
(Hanson et al. 2012:6).

Los servicios eco sistémicos son la multitud de beneficios que la naturaleza aporta a la
sociedad. Segun la FAO (2017) la agricultura, la actividad forestal y la ganaderia se
benefician, y, al mismo tiempo proporcionan servicios ecosistémicos. A continuacion, se
presenta una identificacion de diversos servicios ecosistémicos que este negocio aporta y
utiliza por medio de sus actividades principales (basado en los cuatro tipos de servicios
ecosistémicos que la FAO utiliza como clasificacién). Sin embargo, cabe resaltar que es
solo una identificacion de los posibles efectos, es necesario seguir consolidando los procesos
en marcha para que demuestre el impacto real sobre estos.

Tabla 8. Servicios ecosistémicos proporcionados y utilizados.

Abastecimiento

-Alimentos (frutas)

de suelo

(beneficios materiales que L -Agua dulce
. -Materia prima (madera) .
las personas obtienen de (cultivos)
. -Agua dulce
los ecosistemas)
-Clima local
-Calidad de aire . .
. -Calidad de aire
-Secuestro y almacenamiento de carbono )
., , (amoniaco de
-Moderacién de fendmenos extremos , o
. ganaderia y aviario,
.. . (gases efecto invernadero) .
Regulacién (beneficios . . . emisiones por
- -Tratamiento y regulacién de flujo de aguas
como el mantenimiento g . transporte e
. . -Prevencion de erosion ) i
de la calidad del aire y L s " . industria)
-Conservacién de fertilidad y biodiversidad .
suelo, control -Aguas residuales

(lecheria, aviario)
-Suelo (erosién por
preparacion de suelo
con magquinaria)

inundaciones...) -Polinizacién

-Control biolégico de plagas

-Reciclaje de nutrientes

-Recarga de acuiferos

-Restauracioén de suelos

-Habitad  para  especies  (avifauna,
polinizadores, macrofauna, microfauna)
- Conservacion de diversidad genética
-Recreacién

-Salud mental

-Experiencia espiritual

-Apreciacion genética

-Experiencia educacional

Apoyo
(proporcion de espacios
para faunay flora)

-Habitad
especies

para

Culturales (beneficios no
materiales que las
personas obtienen de los
ecosistemas)

El objetivo de Fazenda da Toca es desenvolver sistemas agricolas productivos que preserven
los recursos naturales, como la flora, el agua y los suelos. Para esto, los sistemas
agroforestales son una alternativa ya que logran minimizar la degradacion ambiental, al
mismo tiempo que presenta alto potencial de recuperacion de paisajes agricolas. Al existir
una mayor diversidad de especies en el sistema, se optimiza la utilizacion de recursos
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naturales disponibles. En el sistema de la finca, los arboles contribuyen a la proteccion y
mejoria del suelo, asi como al ciclaje de nutrientes. Por medio de un sistema que reproduzca
los servicios ecosistémicos de un bosque natural se logra contribuir al microclima de la
region (VERENA 2016) [traduccion propia].

Sin entrar en detalles, se puede considerar un efecto positivo por medio de sus actividades
de agricultura que estan ayudando a recuperar algunos servicios ecosistémicos dentro de la
propiedad.

Resultados

Como se comento al inicio del documento, las metas del Ecossitema Toca son regenerar el
ambiente, regenerar a las personas y lograr una rentabilidad econémica que le permita seguir
existiendo en el tiempo con el menor impacto negativo posible. Sin embargo, es importante
que la empresa luego de identificar sus metas establezca mediciones o controles que le
ayuden a guiar y demostrar los resultados de sus actividades para el alcance de esas metas.

El fijarse metas y evaluaciones de desempefio contribuyen a definir el éxito de la empresa
(Upward 2013). La estrategia de la empresa se traduce en objetivos qué medidos a través de
indicadores y ligados a planes de accion permiten alinear a los miembros de la empresa.

En el reporte Fazenda da Toca Organicos Impact Assesstment B Corps (2016) la empresa
demuestra tener un gran interés por temas sociales y ambientales. No obstante, la utilizacion
de indicadores esta en proceso de establecimiento.

Los procesos requeridos para entregar las propuestas de valor, siempre van a generar costos
e ingresos para la sociedad y el ambiente, la transparencia de estos es importante para el
desarrollo de las empresas en la actualidad. La mayoria de los indicadores que esta utilizando
la empresa son de caracter técnico (area de certificaciones, procesamiento de pulpas, datos
de crecimiento de los SAF, datos de produccion de cultivos y animales) y financiero, lo
cuales son utilizados para medir el alcance de su meta de rentabilidad econémica.

Para medir el impacto social, el Instituto ha logrado identificar algin impacto en temas de
educacién por medio de sus cursos y educacion en la escuela, pero solo se han identificado
sin existir algun tipo de medida. Por medio de este estudio, es que Fazenda da Toca est4
comenzando a generar datos de impacto social.

Se identificaron algunos beneficios y costos que son registrados por los encargados, sin
embargo, como se comentd anteriormente los registros apenas se estan empezando a disefiar
y se puede considerar que falto identificar algunos de estos registros que la empresa esta
Ilevando a cabo. En las siguientes tablas (9 y 10) se observa con mas detalle estos costos o
ingresos (beneficios) que la empresa ha registrado en algin momento.
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Tabla 9. Costos de modelo de negocio Ecossitema Toca.

Sociales Ambientales Econémicos
e Todos los costos relacionados a
Costos Sin e Emisiones de CO2 (estudio SAF) Produccién y'administra,cic'm de
registro e Materia seca (impacto de .area .pec'Lllarla y agricola e
pastoreo) investigacion

e Pérdida de inventarios

Sociales Ambientales Econémicos
e |dentificacion de cambios en | o Habitats e Cursos
alimentacion en nifios y familiares de biodiversos e \Venta de
las escuelas™® e Bienestar animal pulpas,
e . % de satisfacciér_1 en los cursos y | e Regeneracién de maderas,
sistema de educacién en escuela suelo degradados leche vy
e |dentificacion de personas que han huevos
aplicado conocimientos aprendidos en
los cursos*
e Materia prima comprada a productores

*No existen registros formales, solo se han logrado identificar acciones

Fase 2: Revision de literatura acerca de negocios inclusivos e identificacion
de acciones de inclusion por parte de la empresa

Principios de Negocios Inclusivos

A diferencia de los usuales esquemas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), en el
contexto de inversiones agricolas, los negocios inclusivos o modelos de negocios
colaborativos se caracterizan por crean vinculos entre socios inversores y grupos locales
considerandolos parte del core bussiness de la empresa principal, es decir, estos vinculos
deben de ser base de las actividades estratégicas de la empresa principal con el fin de
compartir el valor generado por la actividad para las dos partes (Cotula y Vermeulen 2010)
[traduccidn propia].

Existen muchos modelos de negocios que trabajan con este tipo de relaciones, desde grandes
asociaciones de produccion hasta socios individuales. Un elemento en comun en la mayoria
de estas relaciones es la idea de tener dos partes trabajando en conjunto dentro de un mismo
marco operacional por un proyecto o meta en comun. Generalmente, en estos acuerdos se
incluye como los beneficios y riesgos seran compartidos, asi como obligaciones y derechos
de cada parte (Cotula y Vermeulen 2010) [traduccion propia].

Por otro lado, Chamberlain (2016) define un NI cuando existe una relacion con fines de lucro
entre un agronegocio comercial y un individuo o comunidad de bajos ingresos, en el cual la
comunidad o el individuo de bajos ingresos es integrado en la cadena comercial como un
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proveedor de tierra, un productor o un empleador que comparte valor con el objetivo de
desarrollar beneficios para todas las partes.

Segun la revision de literatura se logré identificar al menos 7 principios de modelos de
negocios inclusivos que son presentados a continuacion.

1. Beneficio social, reduccion de pobreza

Este tipo de negocios traen progresos sociales y reduccion de pobreza a la poblacion,
especialmente por medio de las innovaciones se esperan que se generan los beneficios. Sin
embargo, es importante conocer la realidad econémica, social y cultural de las comunidades
de bajos ingresos, ya que el objetivo principal no es necesariamente la maximizacion de
ingresos, sino minimizar los riesgos en busca de maximizar tanto el valor social como
econdmico (Chediek et al. 2015; WBCSD-SNV 2010) [traduccion propia].

Asi por ejemplo, este tipo de negocios logran crear empleos, mejorar el nivel de vida,
transferir habilidades, fomentar el liderazgo y promover practicas ambientalmente
sostenibles (WBCSD-SNV 2010).

Esta reduccidn de la pobreza se puede dar a nivel local, mediante la inclusion de trabajadores
de la zona donde se encuentra el negocio, aumentando el acceso a colaboradores
apropiadamente calificados. De esta forma las poblaciones locales se benefician de mejores
salarios, medios de vida méas seguros y logran contribuir a las economias locales (WBCSD
2016).

2. Personas de menor renda, micro y medianas empresas incluidas en las cadenas de
valor

Lemos (2012) menciona que uno de los principios imprescindibles es la participacion
externa. La mayoria de las definiciones hablan sobre la inclusion de personas de menor renda
involucradas en la cadena de valor (Chediek et al. 2015) [traduccion propia].

Sin embrago, autores como Davis et al. (2016) [traduccion propia], aseguran que los NI
envuelven a microempresas y emprendedores de menores ingresos, siendo el término micro-
empresas variante de pais en pais.

El reporte de Business Fights Poverty citado por los mismos autores (Davis et al. 2016),
define a estas microempresas como ‘“auto-empleados hombres y mujeres, o0
emprendedurismos con menos de 10 empleados”. En el caso de Brasil, segin la SEBRAE
2016 (Servicio Brasilefio de Apoyo las Micro y Pequefias Empresas, por sus siglas en
portugués) existen las siguientes clasificaciones:

e Micro-emprendedor individual: ingreso anual de hasta R$ 60 mil

e Micro-empresa : ingreso anual de hasta R$ 360 mil

e Empresa de Pequefio Porte -Ingreso anual entre R$ 360 mil y R$ 3,6 millones

e Pequefio Productor Rural — Propietario de tierra con un ingreso anual de hasta R$ 3,6
millones

Vorley et al. 2008, destacan finalmente que estas iniciativas de negocios buscan una
conexion de actores para la facilitacion de mercados efectivos e integrados.
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3. Remuneracion de mercado, financiamiento comercial, viabilidad financiera

Este tipo de iniciativas como todo negocio deben de ser viables financieramente y contar
con una remuneracién de mercado. Esto dltimo hace referencia a que las personas de
menores ingresos envueltas en el negocio puedan producir servicios o bienes que el mercado
demande, siendo la fuente de financiamiento una fuente comercial (Chediek et al. 2015)
[traduccion propial.

En conclusion, estos proyectos deben de tener un crecimiento autofinanciado, Lemos (2012)
asegura que los negocios son mas rentables cuando el valor agregado se comparte con las
personas de menores ingresos, logrando una sostenibilidad econémica en el tiempo
(WBCSD-SNV 2010).

4. Potencial de escala

Al ser soluciones guidas por el lucro, seran escalables y por ende pueden servir como medio
para reducir la pobreza (Chediek et al. 2015) [traduccidn propia]. Estos negocios pueden
acelerar el crecimiento de las compafiias, siendo la innovacion un elemento clave para poder
llevar los proyectos a mayor escala (WBCSD-SNV 2010). Para superar la pobreza, Pineda
(2014) comenta que es necesaria la viabilidad y escalabilidad comercial.

Una de las caracteristicas de los negocios inclusivos, es el potencial de escala que tienen.
Chamberlain (2016), habla de tres tipos de escalamiento que los negocios inclusivos pueden
tener y los define asi:

e Scaling in (Escalamiento para adentro): incrementando el nivel de inclusion para los
beneficiarios que ya existen sin cambiar la estructura de NI, asegura que se hace
incrementando la inclusién en 4 dimensiones (propiedad, riesgo, beneficios y toma
de decisiones).

e Scaling out (Escalamiento hacia afuera): cuando el nimero de beneficiarios aumenta
dentro de la estructura ya existente, esto incluye un crecimiento interno del NI, asi
como su potencial de ser replicado.

e Scaling up (Escalamiento hacia arriba): potencializando la complejidad del NI por
medio de la aplicacion de mas instrumentos y stakeholders.

5. Innovacidn, creacion mutua y crecimiento para las dos partes

Con estos negocios se trata de crear un valor compartido, en donde existan sinergias de
capacidades, aprovechando el know-how y experiencia tanto de las pequefias y medianas
empresas, como las grandes. Con esta mezcla de conocimientos se crean muchas veces
negocios innovadores (Chediek et al. 2015; Lemos 2012). [traduccion propia].

Segun, Dania Baltodano, en el reporte de WBCSD-SNV (2010), uno de los principios es el
“desarrollar relaciones de ganar-ganar a largo plazo, basadas en la confianza, transparencia
y colaboracion activa y equitativa entre todos los participantes”.

“Los negocios inclusivos encuentran enfoques innovadores a ‘negocios como de costumbre’
con el potencial de crear nuevas soluciones para un impacto positivo de negocios en
mercados mas maduros” (WBCSD, 2016).
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6. Fortalecimiento de la ventaja competitiva

Cuando las empresas combinan sostenibilidad ambiental, tecnologias e inclusion social y
tienen acceso a mercados, existe una ventaja competitiva que los mantiene resilientes a los
cambios coyunturales (Chediek et al. 2015) [traduccion propia].

Lemos (2012) dice que “la métrica utilizada para evaluar el éxito de un negocio inclusivo
enfatiza las ventajas competitivas y beneficios logrados por el proyecto y sus socios, y no en
las ganancias generadas en toda la cadena o industria”.

Esta ventaja competitiva puede ser utilizada en la construccién de reputacion de la empresa,
dandoles valor a la marca (WBCSD, 2016).

7. Ambientalmente sostenible
“Para ser realmente sostenibles, los NI no so6lo requieren ser
socialmente benéficos en términos de mejorar la calidad de vida
de las comunidades; sino también deben basar dicha mejora en
soluciones ecoldgicamente viables. Como tampoco pueden la
proteccion ambiental y la lucha contra el cambio climatico darse
en aislamiento de los problemas sociales” (Pineda 2014).

Tipos de NI

Para efectos de este documento se hara la clasificacion como lo propone Laril y Strandberg
en el 2009 (citados por Pineda 2014), estos la hacen por el papel que juega la poblacion de
bajos ingresos involucrada en la cadena, a saber:

e Primer modo: vincula a esta poblacion como consumidores.

e Segundo modo: vincula a la poblacion como productores, proveedores o
distribuidores.

e Tercer modo: vincula a la poblacion como un socio o aliado.

Lineas de accion de Fazenda da Toca como Negocio Inclusivo

Después del estudio realizado sobre el modelo de negocio de la empresa y sobre los
principios de NI, se identificaron posibles lineas de accién con ciertos actores que Fazenda
da Toca puede o esta implementando y que podrian caracterizarse con los principios de NI.
En la Tabla 11 se muestran, igualmente en las proximas etapas del estudio se caracterizan
esas relaciones con mas detalle para entender la situacion actual.
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Tabla 11. Principios de NI e identificacion de los espacios en que Fazenda da Toca puede tener
relaciones tipicas de NI.

Espacios para
generar
NI

Principios de NI
1. Beneficio
reduccién de pobreza

social,

Ambas cadenas

Cadena de

Cadena de
pulpas huevos orgénicos

organicas

Socio productor Socios productor

2. Personas de menor renda,
micro y medianas empresas
incluidas en las cadenas de
valor

3. Remuneracion de
mercado, financiamiento
comercial, viabilidad
financiera

4. Potencial de escala

5. Innovacion, creacion
mutua y crecimiento para

Proveedores de frutas de granos y
huevos
Existe un potencial de | Actualmente ya existen estas

trabajar con
proveedores en ambas
cadenas y cumplir con
los principios de NI.

Mas adelante se
comenta la situacion
actual con los
proveedores.

relaciones que pueden considerarse de
primera instancia como relaciones
caracteristicas de NI. Sin embargo, en
las siguientes fases se hace un analisis
de las mismas con el fin de evaluar si
efectivamente se estd dando ese tipo
de relacion y se estan cumpliendo los
principios.

las dos partes

6. Fortalecimiento de la
ventaja competitiva

7. Ambientalmente
sostenible

Fase 3: Analisis de cadenas productivas

En el siguiente informe se presenta la informacion recolectada sobre las cadenas productivas
de pulpas organicas y huevos organicos en pastoreo, ubicadas geograficamente en el estado
de S&o Paulo, Brasil.

Actualmente, Brasil atraviesa uno de los mejores momentos del sector organico, con mas de
15 mil unidades de produccion agricola (entre productores y emprendedores individuales,
cooperativas, unidades asociativas de produccion y empresas de procesamiento e industrias)
(O Diario 2017) [Traduccion propia].

El Estado de Sdo Paulo no es una excepcion a este crecimiento en produccion organica, sin
embargo sigue siendo un estado donde predominan monocultivos de cafia de azucar y
naranja, especialmente en los espacios rurales de la regién central. Esta situacion ha hecho
gue en la region se encuentren interactuando actores con variadas disciplinas, desde grandes
agroindustrias y trabajadores rurales migrantes, hasta pequefios y medianos productores
(Pereira y Troiano 2013) [Traduccion propia].

Esta situacion crea un ambiente complejo de interacciones entre los diferentes actores y
cadenas productivas que existen en el Estado. Desde un inicio, se identificé que esa realidad
del estado de S&o Paulo es un reto para la cadena productiva de pulpas y huevos ya que
obliga a buscar proveedores afuera del estado, representando en mayores costos de
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transaccion y menos impacto a nivel local. A continuacién se presentan los dos anélisis de
cadenas realizados.

Cadena productiva de pulpas organicas en Sdo Paulo

A pesar del crecimiento en produccion de cultivos organicos en Brasil, el mercado de frutas
tiene todavia una demanda insatisfecha de insumos organicos certificados, especialmente
para la fabricacién de alimentos (Organics Net 2016). Lo que refleja el potencial existente
para la inclusién de mas agricultores en la produccién de cultivos organicos, ademas, las
oportunidades de exportacion estan ampliandose con la integracion de productos acabados
como jugos de frutas (O Diario 2017) [traduccidn propia].

Sao Paulo no es una excepcion a este potencial, gracias a caracteristicas climaticas el estado
cuenta con viabilidad para producir frutas tropicales y de clima templado. En la actualidad,
el mismo es reconocido por ser un polo citricola a nivel mundial, sin embargo, la agricultura
familiar estd teniendo un gran papel en la produccién de otras frutas (Guedes 2016)
[traduccidn propia].

Esta agricultura familiar tiene el potencial de ser incluida en las cadenas de valor, aun asi
existen muchos desafios que deben de ser resueltos para esta integracion, la sostenibilidad
de estos en una agro cadena depende en gran medida de la accion coordinada y organizada
de sus participantes (FAO 2014).

En esta cadena productiva se identificaron distintos tipo de productores proveedores de
frutas, algunos de estos organizados en cooperativas. Una de estas es la Cooperativa Annona,
cooperativa de agricultura sustentable de pequefios y medianos productores del estado de
Séo Paulo. También existen otras cooperativas fuera del estado de S&o Paulo (Coopealanor
y Ecocitrus) que subastasen la cadena, pero como el estudio esta delimitado al estado paulista
no seran incluidas en el mismo.

Varias empresas estan involucradas como actores directos de la cadena, Fazenda da Toca
es una de estas, ejerciendo diversas funciones. Esta empresa comenz6 a industrializar frutas
con el procesamiento de naranja en el afio 2009, de ahi fue creciendo su cartera de productos.
Hoy en dia trabajan 13 productos de procesamiento de frutas con la idea de seguir ampliando
la cartera de productos”

Actualmente en S&o Paulo, la mayoria de empresas que trabajan el procesamiento de pulpas
tienen como clientes finales minoristas, ademas se caracterizan por no ser organicas. Por el
otro lado, Fazenda da Toca tiene un papel importante en el procesamiento de pulpas
organicas para la venta a otras empresas, comercializacion tipo B2B (Business to Business)®

La cadena se abastece de materia prima de productores rurales y otras empresas productoras
de frutas. Todos son certificados bajos distintas regulaciones organicas incluyendo las
regulaciones de Brasil, Union Europea, Estados Unidos y la regulacion para certificacion de
agricultura biodinamica Demeter®

7 Conversacion Jessica, Encargada de Materia Prima. Fazenda da Toca. Febrero 2017. Itirapina, S30 Paulo.
8 Conversacion Bigalleto, Encargado Gerencia Comercial. Fazenda da Toca. Abril 2017. Itirapina, S3o Paulo.
% Conversacidn con encargada de calidad, Hanna Dantas. Febrero 2017. lItirapina, S3o Paulo.
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Descripcion de los productos

En esta cadena de pulpas se procesa mango (variedades Uba, Tommy y Palmer), guayaba
(variedades Paluma y Sassaoka), maracuya, citricos (naranjay limén), tomate y remolacha.
Todos los productos son para la venta a otros comercios (B2B).

Se caracterizan por ser pulpas certificadas por la empresa IBD, no tener colorante, sabor
artificial o conservantes y llevar un proceso de pasteurizaciéon. Algunas de estas pulpas ya
se compran procesadas a empresas fuera del estado de S&o Paulo.

Al ser ventas de tipo B2B, la mayoria de los productos se comercializan en presentaciones
de 180 kg hasta 265 kg, tanto para venta nacional como internacional.

A continuacion se detalla la lista de productos comercializados actualmente en la cadena:

- Polpa Integral Asséptica de Goiaba Organica (Paluma)

- Polpa Integral Asséptica de Goiaba Organica (Sassaoka)

- Polpa Integral Asséptica de Manga Organica (Ub4)

- Polpa Integral Asséptica de Manga Orgéanica (Tommy)

- Polpa Integral Asséptica de Manga Organica (Palmer AC)
- Polpa Integral Congelada de Beterraba Orgéanica

- Polpa Integral de tomate Orgéanico

- Suco Concentrado Congelado de Laranja Orgéanico

- Suco Integral Congelado de Liméo Organico

- Suco Concentrado Refrigerado Clarificado de Macgé Organico
- Suco Integral Congelado de Maracuja Organico

- Oleo essencial de Lim&o Organico

- Oleo essencial de Laranja Organico

Mapa y descripcion de la cadena

Como se observa en la Figura 5 las funciones identificadas en la cadena productiva son:
produccion de frutas, industrializacion, almacenaje y comercializacion. Se identificaron los
actores encargados de cada funcién de la cadena (actores directos, actores de servicios
operacionales y actores de servicios estratégicos) y se describieron sus relaciones. Ademas
se identificaron algunas acciones que Fazenda esta llevando a cabo con otros actores de la
cadena que ayudan a consolidar la cadena como una cadena de valor.
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\.l Acciones con foco en
cadena de valor
Contratos formales
------ ~ Contratos informales

Eslabén de la cadena

Actores servicios operacionales

Actores servicios estratégicos

Certificadoras In_dustrlas: I-_Md_ebrand, Polpas MR, Delta Servicio d_e Trader: Global Tex
Servici Citrus, Brasil Citrus, Naturale, Purea almacenaje:
rvicios 1 IBD, OIA, Ad : MSC Mart:
operacionales Eco-cert Sunplant ARIREES arta,
Eco—vidé\! SeaBrazil, RS Assesoria
Certificadoras; IBD, BCS Aduaneira
Transporte: transportadores Distribuidoras: Speedy Transportes, Distribuidoras: JSL Transportes, Calabria,
auténomos, empresas privadas JKA Transportes, WJ Transportes Interno JKA

Servlci_os
efiiigliEes Organics Brasil, CP Org, Bio Brasil, BIO FACH

Figura 5. Mapa de la cadena de pulpas organicas en Sao Paulo, Brasil.

Produccion

Todos los productores de frutas estan certificados para producir organico, estos proveen con
mango, guayaba, limdn, naranja, maracuya, banano, tomate y remolacha. La mayoria de los
productores son productores rurales. La cadena cuenta con 9 proveedores fijos de fruta fresca
ubicados en Sao Paulo, tres de estos estdn organizados en una cooperativa (Instituto
Annona), el resto son productores individuales, incluyendo un proveedor que actualmente
tiene una relacion de socio con la Fazenda da Toca (administra un area de produccién de
frutales dentro de la misma Fazenda).

Todos estos proveedores son catastrados como productores rurales. Ademas existen otros
proveedores spot (esporadicos) que no se lograron identificar, siendo proveedores de tomate
y otras frutas que llegan a ofrecer sus productos en el momento de la cosecha.

Se identifico que los proveedores spot son los que trabajan sin contratos formales, mientras
que con los otros existen contratos de compra que se hacen con antelacion a la época de
cosecha de las frutas.

Estos son los proveedores identificados dentro del estado de Séo Paulo, sin embargo, existen
otros proveedores importantes fuera del estado incluyendo dos cooperativas (Coopealnor,
Ecocitrus) y tres empresas de porte grande (Gnokur, Bela Ishia y Primor).

Se logré entrevistar algunos de los proveedores rurales, los cuales se caracterizan por ser

productores de hortalizas y frutas, trabajando propiedades de dos hasta 20 ha. La mayoria
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certificados por las empresas IBD u OIA; los que estdn organizados en la cooperativa
cuentan con una certificacion grupal. Venden sus frutas para esta cadena orgéanica de pulpas
asi como para otras cadenas productivas especialmente para el mercado de frutas en natura.

Algunos de estos proveedores trabajan con su propia mano de obra y otros contratan a
empresas terceras para algunas labores de campo como poda y cosecha.

Industrializacion

En la funcion de industrializacion el actor que sobresale en la cadena es Fazenda da Toca,
empresa de porte grande. Sus funciones son la compra de materia prima y contratacion de
servicios a industrias de procesamiento. La cadena trabaja con seis empresas de
procesamiento, certificadas por la empresa IBD en su mayoria y otras por BCS Kiwa.

La clasificacion de estas empresas dedicadas al servicio de industrializacion es en diferentes
tamafios, desde pequefio porte hasta grande. Trabajan la industrializacion de distintas frutas
tropicales e incluyen sus servicios en otras cadenas de produccion.

Almacenaje y comercializacion
Para la funcién de almacenaje la empresa Fazenda da Toca contrata los servicios de una
segunda empresa (Sunplant), aunque también almacena en sus propias instalaciones.

Fazenda da Toca esta enfocada, decision tomada recientemente, en vender sus pulpas a otros
comercios (B2B), debido a que sus productos se caracterizan por tener un procesamiento
primario las empresas clientes son otras industrias que trabajan tanto productos para el
consumidor final como productos semi-procesados.

La comercializacion se hace a nivel nacional e internacional siendo ocho empresas las que
compran las pulpas en el pais y dos empresas del exterior. No se logro identificar el tamafio
de las empresas dedicadas a la comercializacion.

Servicios operacionales y estratégicos

Los servicios operacionales son proveidos por varias empresas certificadoras tanto para el
proceso de produccién como para el proceso de industria. Sobresalen seis empresas
industrializadoras, una de almacenaje, una empresa comercializadora o trader, empresas para
servicios de aduanas y otras de servicios de transporte tanto de fruta fresca como producto
terminado.

Los actores identificados en brindar los servicios estratégicos de la cadena cumplen el papel
de colaborar con la promocion de productos organicos, tanto a nivel nacional como
internacional. Para el caso de esta cadena, se encuentran organizaciones como Organics
Brasil, programa que promueve productos organicos de Brasil a nivel mundial (Organics
Brasil Org 2016); y otros actores estratégicos como la Comisién de Produccion Organica
(CPOrg), Bio Brasil Fair un evento de exposicion de productos organicos y BIO FACH
feria de productos organicos a nivel mundial.

44



Caracterizacion de las relaciones

El flujo de informacion se evalud con actores directos e indirectos de la cadena, se
entrevistaron 11 actores con el fin de conocer el concepto que tienen sobre las relaciones a
lo largo de la cadena.

Segun las respuestas obtenidas, la mayoria de los actores consideran la calidad de las
relaciones como regulares (55% de los entrevistados) y ninguno las consideré como malas
(Anexo 3). Resultados de preguntas elaboradas a los actores). Los que consideraron las
relaciones regulares fueron en su mayoria actores del comienzo de la cadena, mientras que
los que las consideran buenas se encuentran en su mayoria al final de la misma.

En general, se pudo identificar que la mayoria de los actores trabajan tanto con contratos
formales como informales'®, como se observa en el mapa de la cadena (Figura 5). De los
entrevistados solo un 36% trabaja Unicamente con contratos formales, siendo actores de
industria y comercializacion. Puede existir una relacién en que los mismos actores que
consideran las relaciones como buenas son los que trabajan méas con contratos formales.

Por otro lado, de los que trabajan los dos tipos de contratos (formales e informales) estan
relacionados con las funciones de produccion y compra de frutas. Una de las posibles
justificaciones es que existen proveedores spot que aparecen al momento de la cosecha con
productos disponibles sin aviso previo para hacer contratos.

La mayoria de las empresas que trabajan con contrato son las empresas de mayor porte o
productores que tienen propiedades méas grandes. Esto podria estar relacionado a que estos
pueden con mas seguridad ofrecer sus productos.

Los que trabajan con contratos consideran en su mayoria son contratos claros, sin embargo
hay espacios de mejoria, como ejemplo de esto un productor comentd sobre las
oportunidades que existen para realizar contratos que incluyan méas informacion sobre la
calidad de la fruta comprada.

Entre més al final de la cadena se encuentra el actor (industria y comercializacién) mas
informacion compartida, esto podria tener una relacion con que estos mismos actores son los
que trabajan con contratos y al tener un mayor compromiso existe un mayor intercambio de
informacién. Un productor entrevistado asegurd que se comparte poca informacion de
mercado.

Igualmente, Fazenda da Toca (principal actor en la produccién de las pulpas) no ha trabajado
con contratos de largo plazo sobre las transacciones de comercializacién. Segln el gerente
comercial, no es posible tener contratos formales al tratarse de productos en que su
produccion depende del clima y su precio de las ofertas de mercado, por lo que es dificil
asegurar a los clientes con tiempo un precio y/o una cantidad especifica®?.

En la cadena la mayoria de las relaciones son de largo plazo, tanto productores como actores
de industria y comercializacion confirmaron tener este tipo de relaciones, lo que ayuda al

10 cuando se habla de contratos formales se hace referencia a que existe un documente entre las dos partes

que especifique ciertas pautas entre las dos partes a la hora de hacer la transaccion. Cuando se habla de

contratos informales se hace referencia a cuando las transacciones son verbales y no existe un documento

formal que respalde las mismas.

11 Conversacion Bigalleto, Encargado Gerencia Comercial. Fazenda da Toca. Abril. 2017. Itirapina, Sao Paulo
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fortalecimiento de la cadena. Las relaciones de largo plazo ayudan a que los actores
entiendan mejor entre ellos cuales son las necesidades de cada parte. Uno de los actores de
comercio asegurd que a veces suelen comprar a los productores la sobreproduccién aunque
no exista un acuerdo previo de la misma, esto con la intencion de que los productores no
pierdan la motivacion.

Por otro lado, la colaboracion, transparencia y confianza entre los actores son regulares,
existiendo espacio para lograr mejorar estas relaciones. Al final de la cadena es donde existe
una mayor transparencia y nivel de confianza, segun los entrevistados. A pesar de las
distintas situaciones la mayoria aseguro estar satisfecho con las relaciones que tienen con las
otras empresas.

Acciones de Fazenda da Toca con otros actores para ayudar a consolidar la
cadena de valor

El desplazamiento desde los mercados hacia la coordinacién de enlaces comerciales
verticales a cargo de empresas lideres ha dado origen al concepto “gobernanza de la cadena”.
Estos enlaces comerciales verticales se dan por medio de transacciones principalmente de
compra y venta entre empresas de distintos eslabones de la cadena (GTZ 2007). Como se
puede apreciar en el mapa de la cadena (Figura 5) Fazenda da Toca puede llegar a tener este
papel, sin embargo requiere de acciones que lleven a algo mas que ser solo un intermediario
de la comercializacion. Con este trabajo se comenzo a analizar si la empresa esta teniendo
esa gobernanza y de qué manera podria mejorar para alcanzar un nivel superior de
integracion a lo largo de la misma.

Para esto se identificaron espacios de la cadena en donde Fazenda da Toca esté llevando a
cabo acciones que ayuden a consolidar la cadena productiva como una cadena de valor.
(Identificadas en el mapa):

\'¢ Parceria con productor rural para la produccién de frutas dentro la propiedad de
la empresa. Se busca una relacion ganar-ganar en donde cada parte
complemente a la otra, reconociendo una interdependencia.

Y4 Acompariamiento a productores proveedores en procesos de certificacion y en
algunos casos ayuda para conseguir financiamiento, asi como planificacion de
la produccion en conjunto. También es una accién que demuestra la
interdependencia que puede existir entre los actores para mejorar la
competitividad de la cadena e integrarse como un sistema, mejorando la calidad
del producto desde el inicio de la cadena y mejorando el flujo de informacién.

¥/ Parceria con empresa de gran porte (Jasmine) para la comercializacion de
pulpas. Fazenda da Toca comenz0 esta nueva asociacion en la cual la empresa
Jasmine vendera productos que antes se producian por Fazenda da Toca, pero
que por razones de un encarecimiento en la logistica no se continuaron.

Lo que se busca es crear una sinergia entre ambas, Fazenda da Toca estaba
teniendo dificultades para el procesamiento de ciertas pulpas y con esta
asociacion sera posible continuar la produccion de las mismas. Se cuenta con
un contrato formal en donde Jasmine usara la marca y formulaciones de la Toca;
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esta Ultima estara proveyendo de producto semi-procesado para que la segunda
finalice el proceso. De esta manera Fazenda da Toca puede seguir comprando
su materia prima a los productores con que trabaja.

En la siguiente tabla (Tabla 12) se hace una lista de los criterios caracteristicos de una cadena
de valor segun Gottret (2011) y se identifica de manera general la situacion actual de la
cadena estudiada con el fin de entender donde existen los espacios para mejorar de acuerdo
con la informacion recolectada de los diferentes actores de la cadena.

Tabla 12. Criterios que caracterizan una cadena de valor y situacion actual de la cadena de pulpas

organicas.

Criterio

Cadena de valor (Gottret

2011)

Cadena estudiada

Propésito

Competitividad de la cadena
como sistema y vision de largo
plazo para avanzar hacia la
sostenibilidad [econdmica, social
y ambiental].

Falta vision como sistema.
Aunqgue la mayoria de relaciones
aseguraron ser de largo plazo, no
hay coordinacion en volimenes
de produccién por ejemplo.

Orientacion

Orientada por la demanda y
centrada en los actores de la
cadena que colaboran de manera
intensiva para suplir esta
demanda.

Orientados por la demanda
insatisfecha de pulpas orgénicas.
Existe un apoyo para promover
mas productores y los deseos de
desenvolver méas industrias que
cumplan con ciertas
caracteristicas (certificacién
organica).

Objetivo

Agregar valor [por
productividad, calidad,
trazabilidad, diferenciacion u
otras innovaciones] para
aumentar los beneficios netos de
la cadena [relaciones ganar-
ganar].

Actores enfocados en un
producto organico de buena
calidad

Vision

Relaciones comerciales y de
provision de servicios de
mediano a largo plazo que
promueven  la  innovacion
tecnologica, de procesos e
institucional.

La vision existe pero hacen falta
mas acciones que demuestren un
compromiso a largo plazo y
generacion de innovaciones en
conjunto.

Estructura
Organizativa

Actores que reconocen su
interdependencia y apuestan al
fortalecimiento de sus procesos
organizativos para compartir

Existen cooperativas y relaciones
comerciales de colaboracion
entre empresas de diferentes
eslabones.
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informacidn, inversiones, riesgos
y beneficios.

Faltan estandares de calidad. Asi
como mejorar la transparencia y
confianza.

Relaciones més transparentes y
equitativas, basadas en altos
niveles de cooperacion Yy
confianza, a partir de Ila X
definicion clara, concertada y
transparente de normas,
estandares y reglas.

Tipo de

Relaciones 55% consideran relaciones como

regulares, mismo % considera la
colaboracion 'y transparencia
regular.

Al comienzo de la cadena existe
una debilidad en cuanto al flujo
de informacién. 27% de

X encuestados considera que se
comparte poca informacion y
37% dice que se comparte con
regularidad.

Pertinente, relevante y oportuno
para mejorar los procesos de
Flujo de toma de decision y negociacion,
Informacion asi como la efectividad en el
desarrollo de las funciones de los

diferentes actores.

Limitaciones y oportunidades de la cadena

En las entrevistas y talleres se cuestiond sobre limitaciones y oportunidades que los
diferentes actores percibian de forma general en la cadena. A continuacion los resultados.

Limitaciones

Se encontraron dos limitaciones que se presentan a lo largo de toda la cadena, desde el
eslabon de produccién hasta comercio. La primera es la variacion y poca estabilidad en los
volimenes de produccidn. Segun los actores las relaciones estan muy determinadas por el
movimiento de volumenes, los cuales son dificiles de acordar en toda la cadena.

La segunda es con el conocimiento general que tienen los actores sobre las distintas normas
organicas que existen a nivel nacional como internacional, lo que a veces causa
incompatibilidad de mercados y confusiones entre los productores.

A continuacion otras limitaciones segun el eslabén.
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eDisponibilidad de insumos y conocimiento de agricultura organica.
e Altos costos de producciéon/ volumenes de produccion.

eAcceso al mercado para productores.

eOscilacion de mercados respecto a la venta de frutas frescas y para
industria.
Industria *Poca tecnologia y procesos poco uniformes.

e Altos costos logisticos y de almacenaje.
ePocas industrias certificadas con regulaciones internacionales.

eFalta comunicacion directa con actores de produccion e industria que permite
una retroalimentacion.

e Altos costos comercializacion

Comercio *Poco conocimiento sobre productos orgdnicos

eDisponibilidad de pulpas para procesamiento secundario. El producto prefiere
vender la fruta fresca antes de comprometerse con empresas de
procesamiento.

Figura 6. Limitaciones segun eslabdn identificadas por diversos actores de la cadena de pulpas
organicas en Sao Paulo, Brasil.

Oportunidades

Se identificaron oportunidades que podrian permitir el funcionamiento de la cadena
productiva mas eficiente y competitiva. En general, los distintos actores consideran espacio
para establecer mas relaciones de asociaciones o colaboraciéon entre ellos para tratar
diferentes temas, entre estos las regulaciones sobre agricultura organica y volimenes de
produccion antes comentados. A continuacién las otras oportunidades identificadas por
eslabon.

eReduccidn de intermediarios.

eAsociaciones para la produccién y compra de insumos organicos.

ePromover el conocimiento y técnicas de agricultura organica, tanto para
productores actuales como para nuevos productores (mejorar calidad, costos de
produccion).

eEstablecer mejores criterios de calidad, asi como incentivos.

eFomento financiero.

*Mejoria en los contratos de compra.

Produccioén

*Mejorar la calidad del producto y tecnologias.
eAprovechamiento de residuos de la industria (pellets, harinas).
eTrabajar productos diferenciados, nuevos productos.

eFomento de industrias locales, industrias con certificacion organica a pequeia
escala, fomento de microprocesadores de frutas.

Industria

eUna demanda insatisfecha de pulpas para la venta a industrias.
eMejorar contratos que incluyan volimenes de ventas y contratos de largo plazo
con condiciones abiertas.

Figura 7. Oportunidades segun eslab6n identificadas por diversos actores de la cadena de pulpas organicas en
S&o Paulo, Brasil.

Comercio
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Cadena productiva de huevos organicos Sao Paulo

La avicultura comercial brasilefia esta entre las méas desarrolladas del mundo, esta es una
industria que mueve millones de reales por afio, genera empleos y promueve un saldo
positivo en la balanza comercial del pais. En los ultimos afios, el mercado se ha interesado
por gallinas criadas en sistemas de pastoreo organicos (caipira), debido a un interés del
consumidor por alimentos mas naturales (Da Silva y Menezes 2008).

Los huevos “caipira” son todos aquellos que se producen bajo sistemas de produccion de
gallinas bajo pastoreo, en donde por ley cada animal tiene un metro cuadrado para pastoreo
en rotacion o tres metros cuadrados de pasto por animal en lotes sin rotacion. Se alimentan
con productos organicos y segun la regulacion organica estas aves deben de ser criadas en
condiciones que permitan a las mismas expresar su comportamiento natural (Organics Net
2016a).

La cadena a estudiar se caracteriza por producir huevos de gallina “caipira” certificada
organica, donde reciben una alimentacion a base de granos organicos. Actualmente en Brasil,
este tipo de produccidn tiene un cuello de botella el cual es la oferta de insumos organicos
para la elaboracion del alimento, la produccion de granos organicos todavia es poca y los
precios son elevados. Ademas estos granos no pueden ser de semillas transgénicas (Organics
Net 2016a).

A pesar de las limitaciones en el proceso de produccion, las ventas de este tipo de huevos ha
tenido un crecimiento dos veces mayor a las ventas de huevos convencionales (Organics Net
2016a). Este tipo de huevos tiene una diferencia de precio de 100% (mayor) comparado a
los huevos convencionales y aun asi la demanda esta creciendo en un 40% por afio*?.

Segun Rodrigo®3, encargado de la produccion de huevo en Fazenda da Toca, la demanda de
huevos oscila a través del afio, siendo diciembre el mes de menor demanda y abril las épocas
de mayor demanda. A continuacion los resultados del estudio de esta cadena de produccion.

Descripcion del producto

El producto tiene una vida Gtil de 28 dias, se comercializan tres tipos de huevos: industrial,
caipira y jumbo (clasificacion segun el peso del huevo). Las presentaciones son de 6
unidades, 10 unidades, 12 unidades y a granel (cajas de 60 huevos). Estos son certificados
por la empresa IBD basada en las regulaciones de certificacién organica de Brasil.

Fazenda da Toca es el mayor productor de huevos caipira organicos del pais con una
produccién de 60 000 huevos por dia, siendo uno de los actores mas importantes de la cadena
productiva. Otras empresas que resaltan en la produccion de huevos organicos en Séo Paulo
son Yamagushi, Label Rouge y Sabor e Cor.

12 Conversacion con Bigalleto, Gerente Comercial Fazenda da Toca. Abril 2017, Itirapina, S30 Paulo.
13 Conversacion con Rodrigo, Encargado de Produccién Aviaria Fazenda da Toca. Febrero 2017, ltirapina,
Sao Paulo.
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Mapeo y descripcion de la cadena

A continuacion se presenta el mapa de la cadena de huevos de caipira organicos del estado
de Séo Paulo (Figura 8). Se identifican los actores directos y las relaciones entre estos,
actores operarios asi como organizaciones de apoyo estratégico. Ademas, al igual que en la
cadena de pulpas se incluye una identificacion de acciones por parte de Fazenda da Toca y
otros actores para la consolidacion de la cadena de valor.

Acclones con foco

L)

5 J €n cadena de valor
——+ Contrates formales
--esseer® Contratos Informales

Actores de servicios
operaclionales

Cerificadoras:  gancios de producién: Fazenda Bandelra,

IBD, Eco-cert.

Serviclos
eperaclonales

otros productores rurales ‘.’

Allanza comerclal produccidn: Yamaguishi,
@ Allanzacomerclsl  Fazenda da Toca, Sabor e Cor
H J INsumaos:

‘Yamaguishi, Korin ,
FazendadaToca Certificadoras; IBD, Eco-cert, OlA

Distribuidoras: Tansjanotte, Transfranco Distribuidoras: Korin, Correla, MGM, AJS, Spedy Transportes s‘i

Figura 8. Mapa de la cadena de huevos organicos en Sao Paulo., Brasil.

Insumos
La produccion de huevos organicos como se comentd anteriormente tiene una limitante en

la parte de proveeduria de alimentos. Segin comenta Morikawa director de Korin, en el
reportaje realizado por Aleixo (2016), todavia es muy dificil encontrar maiz organico en
Brasil, ya que la mayoria es transgénico, lo mismo sucede con otros granos.

Los costos de produccion representan el 60% en la fabricacion de racién la alimentacion
organica para gallinas resulta muy costosa, ya que para que los alimentos como el maiz, la
soya, la cebada y el trigo resulten econémicamente viables es requerido adquirirlos en
grandes volumenes. 1*

14 Conversacion con Rodrigo, Encargado de Produccidn Aviaria Fazenda da Toca. Febrero 2017, Itirapina,

S&o Paulo.
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En la cadena de produccion de huevos de caipira en Sdo Paulo se encontraron pocos
proveedores de granos organicos que se localizan en la region. Los mayores proveedores
(Gebana y Biorganica) se encuentran en otros estados del pais.

Una estrategia que han utilizado los actores de la cadena es formar alianzas comerciales entre
los productores de huevos organicos para la compra de granos. Estas alianzas existen entre
Fazenda da Toca, Korin y Yamagushi (productores de huevos organicos, Korin no es actual
productor de huevos organicos pero si utilizan ese tipo de granos), de esta manera los
productores logran ventajas como reduccion de costos transaccionales y un acuerdo en la
demanda de los mismos®®.

Como se ve en el mapa de la cadena (Figura 8), en Sdo Paulo existe una empresa de porte
grande productora de granos organicos (Native) y tres productores rurales (SOS Agricola,
Ernesto y Takaoka ) que proveen la cadena productiva. Asi mismo existen proveedores spot
que negocian la venta cuando ya tienen el producto cosechado, la mayoria de estos son
también productores rurales.

Entre los productores entrevistados estos aseguraron trabajar plantaciones de 250 hectéreas
aproximadamente, asi mismo confirmaron que contratan el servicio de terceros para labores
agricolas como la cosecha. Los proveedores estan certificados por laempresa IBD y Ecocert.

Produccion

En el eslabon de produccion se identificaron cuatro empresas productores de huevos de
organicos, siendo Fazenda da Toca la mayor productora de huevos (60 000 huevos/dia
aproximadamente), las otras empresas que se destacan en el mercado son Label Rouge,
Yamaguishi (10 000 huevos diarios) y Sabor e Cor que tiene un mercado mas pequefio (5
500 gallinas en produccion). Algunas de estas empresas como Fazenda da Toca, Label
Rouge y Sabor e Cor compran a otros productores rurales y los revenden bajo su marca.

Es importante resaltar el papel que tiene la empresa Fazenda Bandeira la cual presta sus
servicios de produccion a Fazenda da Toca. Entre ambas empresas existe una relacion de
colaboracion, la primera produce huevos para Fazenda da Toca y esta Gltima da un
acompariamiento técnico y de insumos. Actualmente Fazenda Bandeira produce alrededor
de 10 100 huevos/dia.

Estas cuatro empresas estan certificadas bajo la legislacién brasilefia con las empresas IBD,
OIA o Ecocert.

Empaque

El empaque de los huevos producidos por Fazenda da Toca y Fazenda Bandeira estd a cargo
por Fazenda da Toca. Ademas de empacar bajo su marca, Fazenda da Toca vende su
producto a otras empresas de gran porte, las cuales venden los huevos bajo sus propias
marcas, estas son los supermercados Wallmart (marca Sentir Bem), Taeq y Mantequeira.

Por otro lado, las otras empresas (Label Rouge, Yamagushi y Sabor e Cor) empacan en sus
puntos de produccién y comercializan por aparte sus productos.

15 Conversacion con Rodrigo, Encargado de Produccién Aviaria Fazenda da Toca. Febrero 2017, ltirapina,
Sao Paulo.
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Comercio

El comercio de estos huevos se hace por medio de diferentes canales. Uno de estos es la
venta en grandes supermercados, otro canal es el de minoristas o pequefios comercios
(supermercados, tiendas, ferias) y distribuidoras independientes que compran el producto y
lo revenden en otros lugares del pais. EI Gltimo canal de venta es una venta a granel para
empresas transformadoras que utilizan los huevos para procesamiento, la mayoria del
producto que se vende a ellos es el producto fuera de especificacion técnica (todo aquel fuera
del tamafio comercial o que no se logro lavar bien a la hora de empaque).

Ademaés las empresas Yamaguishi y Sabor e Cor venden sus huevos por medio de canastas
al consumidor directo. Label Rouge por su parte tiene puntos de venta en distintas tiendas
y supermercados.

Servicios operativos y estratégicos

Como se comentd anteriormente existen servicios de produccion por parte de productores
pequefios que producen huevos a empresas de mayor porte, con algun tipo de relacién
acordada previamente entre las dos partes, como es el ejemplo de Fazenda da Toca con
Fazenda Bandeira.

En cuanto a la distribucion de los productos existen también alianzas estratégicas, que
permite a las empresas mayor eficiencia en el proceso de comercializacion. La principal
estrategia es entre Fazenda da Toca y Korin. Esta Ultima cuenta con un sistema de
distribucion establecido en varios estados el cual es compartido con Fazenda da Toca,
logrando hacer las entregas mas eficientes y reduciendo los costos para ambas partes.

También en la cadena se trabaja con el servicio de las certificadoras y otras empresas
distribuidoras. Respecto a los servicios estratégicos se identifico AVAL, una asociacion
alternativa a la cual pertenecen dos de las productoras de huevos (Korin y Yamaguishi) y
que promueve la produccién de huevos alternativos.

Caracterizacion de las relaciones

Se entrevistaron seis actores: un actor encargado de la produccion de granos (funcion de
insumos en la cadena), tres productores de huevos (directos e indirectos) y dos actores de
comercio o clientes. En su mayoria consideran sus relaciones dentro de la cadena de buena
calidad, con un Unico actor considerandolas como malas.

Existen pocos actores que producen huevos organicos en Sdo Paulo, por eso se han
establecido uniones comerciales entre actores para resolver temas de logistica en la cadena,
reducir costos y organizarse mejor respecto a la demanda de productos que tienen. Ejemplo
de esto es la unién comercial para la compra de granos organicos entre Yamaguishi, Fazenda
da Toca y Korin.

Asi mismo existen otras alianzas en temas de produccién (intercambio de informacidn) entre
Fazenda da Toca, Fazenda Bandeira, Yamaguishi y Sabor e Cor. En temas de distribucién
Fazenda da Toca y Korin ha logrado compartir los canales de distribucién de producto final,
también llevando a una reduccion de costos para ambas partes.
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Por otro lado, el mercado de la venta de huevos esta bien distribuido, existe una gran
demanda por ser todavia satisfecha. Estas empresas productoras de huevos venden en
diferentes lugares, por lo que todavia no existe una fuerte competencia por mercado ° .

En cuanto al uso de contratos en la comercializacion de la cadena, se identifico que la
mayoria de los proveedores de insumos tienen contratos formales, esto se puede deber a la
gran demanda que tienen estos granos Yy la planificacion de siembra que se requiere. Mientras
que con los clientes finales solo algunos son trabajados bajo contratos, especificamente los
clientes de mayor tamario son los que cuentan con contratos formales, con los minoristas no
se hacen contratos formales. Ademas, algunos productores venden el producto a
consumidores finales.

En general, entre los actores entrevistados la mitad trabaja con los dos tipos de contratos,
mientras que la otra mitad trabaja con contratos formales; es decir nadie trabaja sin contratos
formales lo que podria considerarse una fortaleza de la cadena.

Las relaciones se caracterizan por ser de corto plazo, solo un actor de comercio las
caracterizd de largo plazo y no existen relaciones spot.

En general, segun los entrevistados se comparte regularmente informacion, mientras que un
actor de comercio considera que nunca se comparte y un productor de huevos que siempre
se comparte. Como se comento anteriormente, existe una plataforma de cooperacion entre
algunos de los productores para el intercambio de informacion, sin embargo algunos
considerar que todavia hay espacio para compartir mas informacion.

El nivel de confianza con los otros actores de la cadena fue considerado en su mayoria como
regular, sin embargo al final de la cadena, los dos actores clientes aseguraron que es poca la
confianza que tienen.

También se cuestiono a los actores sobre la colaboracion que existe entre ellos y la mitad
considero que es poca desde los actores de insumos y produccién hasta clientes. Otros dos
consideraron regular y un cliente considero mucha la colaboracién (en el Anexo 4 se
encuentra un resumen de las respuestas de los entrevistados).

Se puede considerar que existe mucha formalizacion en las compras de insumos pero no en
las ventas debido a los diferentes compradores que existen. También se encontrd que
concurre una falta de comunicacion en el area comercial sobre todo en temas relacionados
al sistema de produccion de los huevos, al existir diferentes formas de produccion tanto
vendedores como consumidores no estan logrando entender las diferentes categorias de
huevos que llegan a ser ofertadas al mercado.

Acciones de Fazenda da Toca con otros actores para ayudar a consolidar la
cadena de valor

Fazenda da Toca es la mayor productora de huevos en esta cadena, siendo su papel muy
importante en la misma. Como se comentd, actualmente existen diferentes relaciones de

16 Conversacion con Rodrigo, Encargado de Produccién Aviaria Fazenda da Toca. Febrero 2017, ltirapina,
Sao Paulo.
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colaboracion entre actores que estan ayudando a consolidar la cadena. Como se puede
observar en el mapa (Figura 8) y a continuacion se identificaron las siguientes acciones en
que Fazenda esté involucrada:

\*¢ Parceria con productor de granos organicos. Al reconocer la importancia de estos
insumos existe una relacion de socios para ayudar a suplir esta demanda de granos.
La idea es que ambas partes tengan aseguradas sus transacciones de venta 'y compra
de los granos, asi como un intercambio de competencias que tiene cada parte.

W2 Alianza comercial de insumos. La asociacion para la compra de insumos entre
Yamaguishi, Korin y Fazenda da Toca (los mayores consumidores de granos) busca
una coordinacién en la demanda de granos que los lleve a suplir las necesidades de
cada uno con una planificacion acordada de siembra con los productores. Esto
demuestra la vision que tienen como una cadena integrada donde existe la
cooperacion en vez de la competencia.

Y% Asociacion con finca familiar para la produccion de huevos. Existe un intercambio
de tecnologias y conocimiento por parte de Fazenda da Toca hacia el productor, el
cual tiene el mercado asegurado y una ayuda con insumos entre los cuales se
encuentra la alimentacion de las aves.

Y2 Alianza para el intercambio de informacidn sobre los sistemas de produccién. Hay
un intercambio constante de conocimientos entre los productores Fazenda da Toca,
Yamaguishi y Sabor e Cor. Debido a ser un sistema de produccidn alternativo existe
mucho espacio para innovar.

Y7 Alianza de distribucion. La alianza que existe entre Fazenda da Toca y Korin para la
distribucion del producto, lo que demuestra que existen buena calidad de las
relaciones y una busqueda de sinergia.

En la siguiente tabla (Tabla 13) se presenta otra vez la lista de criterios caracteristicos de una
cadena de valor segun Gottret (2011) y la situacion actual de la cadena estudiada segun la
informacidn ofrecida por los diferentes actores.

Tabla 13. Criterios que caracterizan una cadena de valor y situacion actual de la cadena de huevos
organicos.

Cadena  de  valor Cumple Cadena estudiada

ALz (Gottret 2011) 0 no

Comepetitividad de la Existe mucha union entre los
cadena como sistema y productores y otros actores sabiendo las
vision de largo plazo dificultades que existe en el sistema de
para avanzar hacia la produccién de huevos organicos. Sin
Propésito sosten,ibi_lidad _ X empargo, Ia_mayorl’a de los actores han
[econOmica, social y tenido relaciones de corto plazo y para
ambiental]. gue se considere como un sistema
deberian de estar todos los actores
incluidos en estas alianzas (no solo los

actores con un tamafio mayor).
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Orientacion

Objetivo

Vision

Estructura
Organizativa

Tipo de
Relaciones

Flujo de
Informacion

Orientada por la
demanda y centrada en
los actores de la cadena
gue  colaboran  de
manera intensiva para
suplir esta demanda.
Agregar valor [por
productividad, calidad,
trazabilidad,
diferenciaciéon u otras
innovaciones] para
aumentar los beneficios

netos de la cadena
[relaciones ganar-
ganarl].

Relaciones comerciales

y de provision de
servicios de mediano a
largo plazo gue
promueven la
innovacién tecnoldgica,
de procesos e
institucional.

Actores que reconocen
su interdependencia y
apuestan al
fortalecimiento de sus
procesos organizativos
para compartir
informacion,
inversiones, riesgos y
beneficio.

Relaciones mas
transparentes y
equitativas, basadas en
altos niveles de
cooperacion y
confianza, a partir de la
definicion clara,
concertada y
transparente de normas,
estandares y reglas.
Pertinente, relevante y
oportuno para mejorar
los procesos de toma de
decision y negociacion,
asi como la efectividad
en el desarrollo de las
funciones de los
diferentes actores.

X

La orientacion esta muy clara, existe
una demanda insatisfecha que todos
estan trabajando en suplir y por eso se
han integrado algunos de los actores.

Sobresale en toda la cadena el sistema
diferenciado de produccion y la
busqueda de innovacion

Por la necesitad la cadena se ha unido y
tienen la vision de seguir haciendo méas
alianzas y una cadena mas planificada.

Si existen alianzas en productores,
insumos y distribucion. Aunque falta
integracion de algunos actores y una
presencia de actores locales mayor.

la calificaron como
poca (final cadena
especificamente). Falta cooperacion
entre actores 50% de entrevistados
consideren colaboracién es poca, lo que
Ilama la atencion a pesar de las alianzas
que existen... y las relaciones han sido
de corto plazo en su mayoria (83% de
entrevistados). Aungque por otro lado un
83% consideran las relaciones buenas.
Existen espacios para compartir mas
informacién , especificamente en el area
comercial. 67% asegura que se
comparte informacion de forma regular.

Las confianza
regular y
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Limitaciones y oportunidades de la cadena

En este apartado se encuentran las respuestas de entrevistas y talleres realizados, donde se
comenta de forma general cuales son las principales limitaciones y oportunidades que los
actores involucrados consideran para la cadena productiva de huevos organicos.

Limitaciones

Al existir diferentes categorias de produccion de huevos en Brasil (huevo organico, huevo
caipira, huevo sin antibioticos y libre de jaulas) se encontr6 como una de las principales
limitaciones a lo largo de toda la cadena, la falta de conocimiento sobre sistemas de
produccion alternativa de huevos, tanto en productores como en consumidores.

Segun Pereira (2017), la sociedad hoy en dia estd en una constante mudanza de éticas
respecto de como deben de ser los sistemas de produccion de gallinas ponedoras y por otro
lado existen productores con diferentes intereses. Esto ha llevado a que en Brasil se generen
diferentes leyes para diferentes categorias de produccién, creando un ambiente confuso
relacionado a los temas técnicos de produccion.

Otra limitacion encontrada es la diferencia que existe entre el precio de produccion de un
huevo convencional y un huevo producido bajo sistema alternativo. Siendo los huevos
producidos bajo sistema alternativo mucho mas caros y reducidos a un nicho de mercado
que puede ser poco inclusivo.

En la siguiente imagen (Figura 9), se encuentran otras limitaciones por funcion de la cadena.

*Produccién de granos organicos con muchos retos (costo alto, pocos volumenes y
Insumos tecnologia)

eFalta de apoyo gubernamental

*Mano de obra calificada para producir huevos orgéanicos

Sistemas de produccion organica para gran escala

eFalta de conocimiento sobre practicas de produccion bajo sistema organico, por

Prod uccién ejemplo estudios sobre ecologia para entender mejor el comportamiento de las
gallinas

*Protocolos y/o reglamentos deficientes sobre la producciéon de huevos bajo
sistemar alternativos en Brasil

*Es un producto para un nicho de alto-mediano ingreso
*Falta de conocimiento del consumidor, existe mucha confusiéon entre las
. diferentes categorias. Falta de atencidn al cliente por parte de productores para
Comercio aclarar esa informacion.
e ogistica de distribucidn (diferentes tipos de clientes lo que dificulta satisfacer
todas las demandas)

Figura 9. Limitaciones segun eslabén identificadas por diversos actores de la cadena de huevos
organicos en S&o Paulo, Brasil.

Oportunidades

En general se encontrd que existen muchas posibilidades de crear un sistema de sinergia
entre las diferentes entidades, encargados de la parte académica, empresas y organizaciones
que procuran un bienestar animal bajo sistemas de produccién alternativa. Esto con el fin de
crear bases de conocimiento sobre este tipo de produccion, la cual es una de las principales
limitaciones.
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Esta falta de conocimiento lleva a que los costos de produccidn sean caros, una mayor unién
e intercambio de informacién a lo largo de la cadena puede ayudar a resolver este tipo de
problemas.

En la siguiente Figura (10) se presentan otras oportunidades identificadas por eslabon para
esta cadena.

eDemanda insatisfecha de granos organicos, diversificacion de granos para
alimentacion.
*Mds parceria para compra de insumos entre empresas

eMejoras en bienestar animal
*Mejoras tecnologias
eDiversificacion alimentacion
eParceria de investigacion

ecostos de produccion se igualen un poco al costo de huevo convencional
cuando estos empiezen a producir con un nivel de bienestar animal mayor

eDemanda creciente de huevos

eVentas directa a consumidores

eReducir precio para alcanzar mas mercado, mercados mas inclusivos
eestudio de cadena para evaluar la distribucion de los beneficios.

Figura 10. Oportunidades segun eslabdn identificadas por diversos actores de la cadena de huevos
organicas en Sao Paulo, Brasil.

Fase 4: Evaluacion de relaciones inclusivas con socios directos a Fazenda da
Toca

Para efectos de este documento se presenta un resumen de las tres evaluaciones realizadas,
las cuales forman parte de un reporte entregado a la empresa con recomendaciones y una
evaluacion més detallada.

Como introduccidn, es preciso tener en consideracion que las relaciones entre socios no
suceden de un dia para otro, sino que son procesos donde son necesarios la generacion de un
ambiente propenso y un tiempo de consolidacién (Cotula y Vermeulen 2010) [Traduccién
propia]. Aunque las relaciones estudiadas tienen poco tiempo de existir (1 afio 0 menos) se
genero una descripcion general de cada relacion asi como un analisis de como la propiedad,
el riesgo, la toma de decisiones y los beneficios son compartidos entre ambas partes.

Descripcién general de las relaciones

Las relaciones son entre 3 productores rurales y Fazenda da Toca. Para efectos de privacidad
seran identificados como productor rural 1, 2 y 3. A continuacion se presenta la descripcion
de cada una de las relaciones.
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\*¢ Relacion Productor Rural 1 y Fazenda da Toca

El beneficiado es un antiguo colaborador de la Fazenda. Actualmente paso a ser el
socio encargado de administrar 42 ha de produccion de frutales ubicadas dentro de
la propiedad de Fazenda da Toca. La asociacion considera que a cambio de esa
administracion un 10% de las ganancias liquidas de la produccion de la fruta seran
destinadas al socio.

Este ultimo recibe un adelanto mensual que sera restado de ese 10% a la hora del
pago, adelanto que funciona como un respaldo por las horas trabajadas en caso de
que algo suceda con la cosecha y no se llegue a dar.

La fruta producida se vende internamente a la Fazenda al &rea de procesamiento de
pulpas. El socio tiene la opcidn de comprar la fruta (mismo precio que lo compra la
empresa) y revenderla.

En general, durante el tiempo de esta relacion el beneficiado asegura se ha logrado
tener un mayor enfoque de mercado con la produccién de algunas frutas (antes no
vendian una de las frutas que estaba en el sistema agroforestal). Por otro lado, la
administracion por parte del beneficiado ha sido en un tiempo corto y hasta la fecha
no se ha podido determinar si la productividad de los cultivos ha aumentado o no.

En la siguiente tabla (Tabla 14) se puede observar los instrumentos de inclusién que
se estan utilizando actualmente:

Tabla 14. Instrumentos de inclusién utilizados en modelo de negocio entre PR 1y Fazenda da
Toca.

Instrumento Descripcion |

Existe un contrato en el cual se establecen las condiciones para que el
productor trabaje la tierra del socio. En la relacidn Fazenda administra también
esta tierra, sin embargo, el encargado directo es el socio beneficiado.
Contratos de  Esta relacidn se podria considerar un tipo de sharecropping (se dividen en un
manejo porcentaje las ganancias entre las dos parte). El productor no incurre en gastos
de insumos ni demds costos, sino que el costo que él pone son sus horas por
administracién de la produccidn. El porcentaje acordado entre las partes para
dividir las ganancias de la produccién en un 10% el productor y 90% la empresa.
El productor recibe por parte de la empresa un acompafiamiento técnico
Asistencia proveido por un consultor que visita mensualmente las plantaciones. También
tiene la oportunidad de asistir a cursos que se realizan en la Fazenda.

Y2 Relacion Productor Rural 2 y Fazenda da Toca

Esta relacion tiene un afio de existir, también es un antiguo colaborador de la
empresa. El socio es encargado de producir y administrar 263 ha de granos organicos
(ubicadas dentro de Toca) y destinados para la venda a la fabrica de alimento
organico con que alimentan los aviarios de Fazenda da Toca. Por lo que existe una
demanda segura del producto y un compromiso de ambas partes, tanto para vender
como para comprar la produccion.
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En esta asociacion la empresa colabora con insumos, asesoria técnica, asi como los
otros costos de produccion. Mientras que el socio beneficiado aporta servicios de
maquinaria agricola ya que es propietario de un tractor y la administracion de la
produccion. Los instrumentos de inclusion identificados son los siguientes:

Tabla 15. Instrumentos de inclusién utilizados en modelo de negocio entre PR 2 y Fazenda da

Toca.

Instrumento Descripcion |

Contratos de

Se trabaja con un contrato, en donde se establece que el socio trabaja la
tierra de la Fazenda, esta ultima aporta la mayoria de los insumos
requeridos.

Sin embargo, la parceria se enfoca en trabajar compartiendo todos los
costos de produccién, la idea general es que lo que cada parte cubre de
costos, asi serd la reparticidn de las ganancias. Aparte de eso, el contrato
establece que el socio beneficiado es duefio del 5% de la cosecha bruta,
como parte por su administracién y cuido de la plantacién. Dependiendo
de las horas invertidas en la administracidn puede que este 5% de la
cosecha que es propiedad del beneficiado sea mayor a ese porcentaje
(pero nunca va a ser menor).

manejo

El socio recibe por parte de la empresa un acompafamiento técnico que

Asistencia ,
es proveido por un consultor mensual.

\*¢ Relacion Productor Rural 3y Fazenda da Toca

Para la época de evaluacion la “parceria” tenia 10 meses de estar funcionando. Esta
es una relacion diferente a las otras ya que en este caso el socio se encuentra fuera de
la propiedad de la empresa. El productor en este caso es propietario de una finca que
comenz6 a producir huevos por la colaboracion de Fazenda da Toca. Esta es una
finca de caracter familiar, donde trabaja el padre y dos hijos.

Antes de comenzar con la produccién de huevos la finca estaba abandonada, por el
acercamiento de Fazenda da Toca lograron retomar las actividades productivas de la
propiedad, asi como adquirir un certificacion organica (IBD). Ahora estan
produciendo otros cultivos a parte de huevos, como heno para alimentacion de
caballos y contintan con la idea de diversificar con otros cultivos organicos. Estos
productores nunca habian trabajado con este tipo de agricultura y actualmente la
consideran una opcion con muchos beneficios.

Con el poco tiempo que llevan de alianzas se han logrado buenos resultados, estos se
demuestran por el crecimiento en el sistema de produccion, comenzaron con dos
aviarios y estan en el proceso de implementar dos mas.

En la siguiente tabla (Tabla 16) se observa una descripcion de cuales instrumentos
de inclusion existe en esta parceria.
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Tabla 16.Instrumentos de inclusion utilizados en modelo de negocio entre PR 3 y Fazenda da
Toca.

Instrumento Relacién actual |

Agricultura por  El productor esta trabajando su tierra, por medio de un contrato se formaliza el

contrato apoyo técnico y de insumos que la empresa ancla da a cambio de la produccién que
el productor acuerda vender a la empresa a un precio fijo.
Asistencia El socio recibe por parte de la empresa un acompanamiento técnico 100% del tiempo,

con acceso a los expertos en el tema de produccién de Fazenda da Toca.

En el contrato establecido la finca beneficiada se compromete a criar aves de postura
exclusivamente para la venta de huevos a Fazenda da Toca y esta Gltima a cambio
apoya con insumos Y asistencia técnica al socio.

En esta relacion, la empresa contrata los servicios del productor para criar y producir
huevos, los cuales adquiere a un precio fijo unitario. Como parte del acuerdo Fazenda
da Toca se compromete a entregar los insumos en la propiedad del productor y este
ultimo se compromete a entregar los huevos en la fabrica de empaque (propiedad
Fazenda da Toca).

Evaluacién de dimensiones: beneficios, riesgos, tomas de decisiones, propiedad

Segun los autores de la metodologia utilizada (Cotula y Vermeulen 2010), se llegaran a
mejorar las estrategias de vida de los socios desde el punto de vista del beneficiado si los
riesgos y beneficios son mejorados para los productores por medio de la “parceria”; lo
mismo sucedera si la toma de decisiones y la propiedad son accesibles para el beneficiado.
De forma general, una mejoria en algunas de estas cuatro dimensiones significa una mejoria
de inclusividad en la relacion.

La evaluacion se generd considerando al beneficiado como la parte méas vulnerable de la
relacién y que el papel de Fazenda da Toca es apoyar a reducir esa vulnerabilidad pero que
al mismo tiempo ese apoyo debe de traer beneficios para la empresa.. En las siguientes tablas
(17, 18 y 19) se presenta un resumen de cada relacion y su situacion actual.
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Tabla 17. Descripcion de dimensiones evaluadas entre PR1 y Fazenda da Toca.

Relacion Productor Rural 1- Fazenda da Toca

-Socio cubre costo
administrativo,
empresa cubre demas

costos

-Socio recibe otros
beneficios como
almuerzo, plan de
salud y viaticos.

-Ganancias del socio

relacionadas a precio
establecido por
Fazenda, pero existe
transparencia.
-Acceso a asistencia
técnica, cursos
-Existe una generacién
de trabajos fijos para
otras personas

socio, el resto de
activos son de la
empresa

-Riesgos de produccion
son compartidos
-Apoyo  técnico e
insumos de excelente
calidad reducen riesgos
de produccion

-No existe seguro de
cosecha

-Riesgo de mercado
reducido para ambas
partes (existe contrato
de compra y una
industria que compra la
produccién siempre)

Beneficios Propiedad Riesgo Toma de decisiones
-90% de la produccién -Solo un 10 % de -No tiene riesgo -Beneficiado participa
esdelaempresay10% la cosecha financiero, corre todo en toma de decisiones
del socio pertenece al porlaempresa del dia a dia pero falta

influencia en toma de
decisiones de
mercadeo y largo plazo.
-Tareas no estan bien
definidas  para el
beneficiado

Tabla 18. Descripcion de dimensiones evaluadas entre PR2 y Fazenda da Toca.

Relacion Productor Rural 2- Fazenda da Toca

Beneficios Propiedad Riesgo Toma de
decisiones

-Costos son -La empresa es duefia de la -La empresa corre -Existen reuniones
compartidos mayor parte del negocio, la mayoria del semanales entre
respecto a lo que siendo una parte de la riesgo financiero las dos partes para
cada parte estd en cosecha y una parte de los -No existe seguro la toma de
disposicidon de poner activos circulantes del socio de cosecha, riesgo decisiones
(socio pone un beneficiado. (Alrededor de productivo es operativas, sin
tractor y horas por un 10% de la cosecha y un compartido. embargo la
administracion, tractor) -Tierras empresa tiene
Fazenda cubre resto productivas de mayor peso en la
de costos) buena calidad, asi toma de
-Las ganancias son €COMo insumos. decisiones.
repartidas segun la -El precio de venta -Existe
participacién de ya estd establecido transparenciaenla
cada parte en la en contrato toma de
estructura de costos. -Riesgo de mercado decisiones de
-Socio tiene otros es compartido mercado pero
beneficios como estas igual son
plan de salud y casa tomadas por la
dentro de la empresa.
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empresa a precio
simbdlico.
-Precio de compra
establecido en
contrato.

-Asistencia técnica.
-Generacién de
trabajos fijos para
otras personas

-En toma de
decisiones de largo
plazo la empresa
tiene mayor peso

pero el socio
asegura que sus
opiniones son
tomadas en
cuenta.

Tabla 19.Descripcién de dimensiones evaluadas entre PR3 y Fazenda da Toca.

Relacion Productor Rural 3- Fazenda da Toca

Beneficios Propiedad Riesgo Toma de decisiones
-Desarrollo de -El productor es -Productor no corre -Toma de decisiones de
capacidades (antes no duefio de los riesgos de mercado, mercado nula y existe
conocian sobre la activos fijos tiene la venta poca transparencia.
produccién de huevos)y -La empresa es asegurada con la -Decisiones del dia a dia

crecimiento econémico

-Fazenda Toca pone
todos los insumos de
produccién a cambio de
la crianza de las aves y la
produccién de los
huevos.

-Falta transparencia en
precios de venta final, el
socio no conoce como
venden los huevos que
él produce.

-Generacioén de trabajos
fijos  (especificamente
mujeres).

duefna de
algunos de los
activos

circulantes y de
la produccion de
huevos

empresa a un precio
fijo

-El riesgo financiero es
compartido, empresa
colaboré al inicio para
financiar las
estructuras pero socio
ya logré pagar el
crédito que dio la
empresa

-Riesgo de produccion
compartido, existe un
apoyo el 100% del
tiempo por parte de la
empresa en temas de
produccién

-No hay seguro de
produccién

son tomadas en su
mayoria por el
beneficiado con una

asesoria de la Fazenda.

-Decisiones de largo
plazo tomadas por el
beneficiado, pero con
algo de peso por parte
de la Fazenda al ser la

encargada de
comercializar el
producto

Luego de esta descripcion general se presenta el siguiente grafico (Figura 11) en donde se
consideraron los aspectos comentados anteriormente, asi como otras situaciones que no son
mencionadas pero si consideradas en el analisis.
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Nivel de inclusion

Propiedad

PR1

= w: (6] ~N Vo]

Beneficios

Riesgos PR 2

PR3

Toma de
decisiones

Figura 11. Gréfica sobre el nivel de inclusion identificado segin las cuatro dimensiones de analisis
para cada socio.

En general el Productor Rural 3 (productor de huevos) es el que se caracterizé por tener una
relacién con un nivel de inclusion mayor entre ambas partes. Segun la investigacion de
literatura, cuando el beneficiado tiene una mayor propiedad por el negocio se genera un
efecto de empoderamiento que de alguna forma se puede traducir en una relacion maés
inclusiva donde las dos partes son empoderadas a un nivel mas similar (Chamberlain, 2017).

Por otro lado, la identificacion de beneficios en este tipo de negocios puede tomar tiempo,
la creacion de trabajo, el desarrollo de capacidades y habilidades para una independencia del
beneficiario es lento de materializar (Chamberlain, 2016). En estos casos los beneficios para
los socios han sido significativos, en los tres casos ha existido un desarrollo de capacidades
tanto técnicas como administrativas, ademas estan recibiendo un apoyo financiero inicial
que es de mucha ayuda para este tipo de productores. Sin embargo, el tiempo de la relacion
es todavia muy corto para poder estimar si los beneficios econémicos estan siendo positivos
para ambas partes de acuerdo a lo que cada uno invierte.

En esta dimension de beneficios se considerd también si se estd generando un impacto
comunitario a través del negocio, ya que al hablar de beneficios no solo se trata de beneficios
econdmicos. En los tres casos se rescata que se generan empleos fijos para personas de la
comunidad, logrando algo de impacto comunitario.

Los tres socios aseguraron recibir pagos puntuales, lo que crea un ambiente de seguridad
para ellos. Otro beneficio que se puede considerar es el hecho de que los beneficiados no
tienen que gastar su tiempo en busca de mercados, lo que les permite dedicar més tiempo en
el cuido de sus cultivos o aviarios.

La propiedad del negocio resulté menos inclusivo en las dos relaciones con los productores
gue estan trabajando las tierras de Fazenda da Toca, esto es logico al ser la empresa ancla
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duefia de los principales activos. Sin embargo, esto no quiere decir que sea malo o bueno,
solo es la caracteristica de la relacién. En investigaciones se ha encontrado que beneficios
como empoderamiento, ingresos y creacion de empleo se vuelven méas importante que ser
duefio de la tierra (Cotula y Vermeulen 2010).

Aun asi, esto puede llegar a tener un efecto, segun investigaciones sobre NI, los niveles de
propiedad son més altos cuando los productores trabajan con cierto tipo de independencia
(Chamberlain 2016). Este es el caso del PR3, como se refleja en la dimension de toma de
decisiones que también es la relacion con mayor nivel de inclusion.

Segun las investigaciones realizadas por Chamberlain (2016) con NI, se demostré que
aunque este tipo de negocios logran conseguir mercado para los productores usualmente se
reduce para ellos la propiedad sobre la produccién. Por otro lado, es normal que la empresa
ancla tenga un control parcial de la produccién ya que es una forma de tener mayor confianza
en la calidad de la produccion a la cual esta invirtiendo (Chamberlain y Anseeuw 2017).

Respecto a los riesgos, las tres relaciones tienen un nivel de inclusion muy similar,
caracterizandose en que la empresa es la que corre los riesgos financieros en su mayoria, los
riesgos de produccion son compartidos y los riesgos de mercadeo son compartidos pero la
empresa es la que tiene mayor papel en este tema.

En la dimensién de toma de decisiones el estudio realizado por Losilla et al. (2014)
comprobd que esta estd positivamente correlacionada a los parametros de propiedad y
beneficios. Es decir, que cuando existe mayor propiedad y beneficios del negocio por parte
de una de las partes habré un mayor peso en la toma de decisiones, casualmente esta situacion
se repite en las 3 situaciones estudiadas.

Después de varios analisis de NI, se puede decir que una toma de decisiones equitativa es
dificil de encontrar y esta inequidad puede afectar la distribucion equitativa de los riesgos y
beneficios en el NI (Chamnerlain y Anseeuw 2017). Aunque siempre va a existir
desequilibrio en algunas dimensiones, lo importante es tener presente este desequilibrio para
poder contrarrestarlo con otros aspectos, cada parte tendra sus fortalezas en conocimientos
y otros aspectos en los que puede aportar a la relacion; lo importante de valorar es como
aprovechar esas sinergias y complementariedades.

Asi mismo, cuando existe poco empoderamiento del beneficiario se puede dudar sobre las
habilidades de largo plazo que va a poder desarrollar y si se lograra llegar a una verdadera
transformacion e independencia (Chamnerlain y Anseeuw 2017). Luego de la propiedad, la
dimensién de toma de decisiones es lo que resulto menos inclusivo, por lo que es importante
trabajar este tema y encontrar una manera de establecer parametros para destinar encargados
en relacion a la toma de decisiones.

Se encontrd que en todos los casos la empresa fue la que definid los contratos sin considerar
la opinion de la otra parte. Es importante que el socio sea tomado en cuenta para la toma de
decisiones de largo plazo, ya que es una manera de asegurar al mismo que la relacion tiene
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valor para continuar en un espacio de tiempo largo. Segin Cotula y Vermeulen (2010), al
asegurar una gobernanza y representacion democratica en el largo plazo se promueve un
aumento en los retornos de la relacion y el negocio.

En general falta un espacio de retroalimentacion para las relaciones. Asi como un
fortalecimiento en la toma de decision de los socios en las diferentes areas. En el caso de los
socios que trabajan dentro de la propiedad hace falta una definicion de tareas, ya que los
socios algunas veces terminan trabajando sobre actividades que no estan directamente
relacionadas con su parceria. También es importante que al comienzo de las relaciones los
socios conozcan la estructura de costos a ser compartida.

Existe un alto compromiso de los socios beneficiados asi como de la empresa, por lo que
aprovechar el comienzo de estas relaciones y este compromiso es valioso para el desarrollo
de la parceria. Aunque algunas veces la viabilidad econdmica es requerida antes del
empoderamiento de los beneficiarios para la sostenibilidad de la alianza ((Fourie y
Chamberlain 2017) este no es el caso de Fazenda da Toca quien ha logrado capacitar y
empoderar a sus tres socios antes de buscar los beneficios econémicos.

De forma general, las relaciones en los negocios inclusivos tienen a desenvolverse y
ajustarse con el tiempo, es requerido mas investigacion para que las diferentes estructuras y
stakeholders acierten en la valides de estos modelos propuestos. Un verdadero
empoderamiento, requiere de un tiempo largo mayor a 3 afios (Chamberlain y Dugué 2017),
por lo que estas relaciones estan en su comienzo y con mucho camino por fortalecer, pero
las buenas intenciones de tener una relacion positiva desde ambos lados no dejan de existir.
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Fase 5: Analisis fortalezas, oportunidadade, debilidades y amenazas para el
modelo de negocio

A continuacion se presenta el andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas encontradas para el modelo de negocio de Fazenda da Toca. Este andlisis de hizo
desde dos dimensiones, la primera desde la dimension de desempefio general del modelo de
negocio de la Fazenda y la segunda desde un punto de vista mas relacionado a la inclusion
que el modelo puede tener.

Tabla 20. Fortalezas del modelo de negocio de Fazenda da Toca.

Fortalezas

Dimension desempeiio
e Temas de investigacidon novedosos que despiertan interés de personas interesadas en
colaborar con la investigacién
e El negocio tiene un fuerte impacto ambiental sobre la comunidad donde se encuentra,
ayudando a transformar productores y por medio de la produccién organica en una zona de
monocultivos
e La empresa tiene claro que sin la rentabilidad econédmica no puede tener impacto ambiental y
social que desea
o Fuerte sistema de comunicacién interna y externa, integracion a eventos relacionados a temas
de sostenibilidad y produccidn de agricultura orgdnica
e Fuerte alcance con sus propuestas de valor hacia las necesidades bdsicas fundamentales
(especialmente necesidades fundamentales de entorno y las personas)
e Reconocen la importancia del reciclaje de nutrientes dentro del sistema productivo
e Modelo de produccidn abierto, el cual recibe criticas constructivas de las personas que recibe
e Ambiente laboral con beneficios y oportunidades para los colaboradores (asistencia a charlas,
canasta de viveres, posibilidad de vivir dentro de la propiedad a un bajo costo, educacion
enfocada en crecimiento personal)

Dimension Inclusion
e Se esta comenzando a evaluar las relaciones con los socios
e Soporte técnico y financiero a socios, asi como principios de transparencia
e Empoderamiento técnico y administrativo para los socios
e Socios comprometidos con la relacién, a ser antiguos funcionarios existe mayor confianza
e Alianzas comerciales con otras empresas (reduccion de costos de transaccion)
e Acompafamiento a productores proveedores para la certificaciéon organica
® Asociacidn a empresas de mayor porte para la comercializacidn de productos e inclusién mayor
de productores en la cadena (Jasmine)
e En las cadenas productivas de pulpa y huevos de Sdo Paulo se tienen sélidas relaciones con
productores rurales
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Tabla 21. Oportunidades para el modelo de negocio Fazenda da Toca.

Oportunidades

Dimension desempeiio
e Mercado de productos orgdnicos creciente, muchas personas interesadas en colaborar con la
burocracia de los procesos reglamentarios
e Ambientes cada vez mas propensos para el desarrollo de emprendimientos sostenibles, sociales. Cada
vez existe mds informacidn e informacidn disponible para saber cémo llevar el modelo de negocio por
el mejor camino. Algunos ejemplos: Holonomics Brasil (https://holonomics.com.br), Inlcuir Brasil
(http://www.iniciativaincluir.org)

Dimension Inclusion
e Unambiente en el que existen posibles productores (agricultura familiar) como futuros proveedores y
socios
e Otras empresas buscando relaciones mas cercanas con otras para la creacidn de sinergias
e Segun ultimo censo de Itirapina 2009, existe un 23% de pobreza extrema, haciendo un estudio del tipo
de poblacién se podria considerar como posibles personas para integrar en las cadenas como
productores u otros actores.

Tabla 22. Debilidades del modelo de negocio Fazenda da Toca.

Debilidades ‘

Dimension desempeiio

e Existe espacio para mejorar el sistema de impacto ambiental interno de la Fazenda (promover mas
uso de materiales reciclables, mejorar educacion sobre sistema de reciclaje y clasificacién, manejo de
residuos organicos).

e Medicién de metas poco establecido en relacion a temas sociales y ambientales.

e Programa de pasantes puede planificarse mejor para ser mas eficientes en la generaciéon de
informacién.

e Tratar de usar mas biodiversidad en su beneficio (zonas monocultivo de maiz).

e Alta dependencia de granos orgdnicos para la alimentacién de las gallinas.

e No cuentan con indicadores sociales y ambientales que les ayuden a evaluar la persecucién de sus

Dimension inclusion
e Existe espacio para buscar un impacto mas local en cuanto a proveedores.
e Hay espacio para fortalecer la toma de decisiones de los “parceiros”

Tabla 23. Amenazas para el modelo de negocio de Fazenda da Toca.

INUEREVES

Dimension desempeiio
e Ambiente cambiante politicamente.

Dimension Inclusion
e Zona productora de monocultivos de cafia y citricos
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6. CONCLUSIONES

Luego del estudio se encontré que la empresa Fazenda da Toca tiene el eje ambiental méas
fuerte que en el social (sin incluir el Instituto Toca, que este si tiene un eje social fortalecido).
Esta claro que la empresa Fazenda da Toca quiere resolver un problema ambiental por medio
del tipo de agricultura que implementan, especificamente en un ambiente donde dominan
los monocultivos. Ademas, por medio de educacion quieren fortalecer el impacto que las
personas pueden tener sobre el ambiente.

En temas sociales, sin embargo, a pesar de que existen iniciativas falta foco de la empresa
hacia cual es el problema social que quiere resolver por medio de su negocio. Esto no quiere
decir que no estén logrando tener un impacto social, se comprobd que existe un crecimiento
personal de los colaboradores que hubiera sido dificil que adquirieran en otra empresa, asi
como el impacto que estan generando con sus SocCios Yy otros actores.

Pero si la empresa quiere tener un impacto social mayor es importante que se pregunte a
cual poblacion quiere ayudar, como y para qué. De tal manera que marque su camino sobre
esa ruta.

Si dentro de sus estrategias esta el incluir el apoyo a economias locales por medio de la
adquisicion de materias primas, falta trabajar mas sobre esa ruta ya que muchos de sus
proveedores no son locales. Aun asi, se pudo confirmar que existen buenos principios y
practicas que pueden llevar la Fazenda da Toca a consolidar las cadenas de valor.

Por otro lado, en relacion con el tema de NI se identificé que Fazenda debe de buscar mas
opciones de trabajar con personas que se encuentren con un mayor nivel de vulnerabilidad
de tal forma que su impacto sea mayor. Ahora que esta comenzando estos prototipos de
parecerias, se entiende que los desarrolle con personas de confianza (antiguos colaboradores
0 personas conocidas) pero en un futuro para un impacto mayor y que realmente se considere
un NI es necesario llegar a poblaciones con mayores necesidades insatisfechas.

En cuanto a sus relaciones con los socios evaluadas, se encontré que a pesar de las
intenciones hay todavia espacios de mejoria. Aunque en general la relacion con el PR3 fue
la que resultd con mayor inclusion surgen dudas sobre si sera una relacion de socios, la
empresa esta pagando al productor por un servicio de producir los huevos y pareciera que el
esquema no permite mucha libertad para el productor, al ser el producto (los huevos) de la
empresa el socio no llegara a sentirse duefio de alguna parte del negocio.

Aunque los tres estan recibiendo el apoyo financiero es importante hacer un evaluacion a
futuro para evaluar si esta relacion serad sostenible (generando rentabilidad para las dos
partes). Es muy temprano para decir si la relacion no es sostenible econémicamente ya que
ha sido solo un ciclo productivo el que ha pasado, pero es importante que se trabajen los
prondsticos a futuro para tener mas seguridad desde ambas partes.

Al parecer los dos socios que si tienen propiedad en algun porcentaje sobre la cosecha no se
sienten tan aduefiados, cuando se les preguntaban si pueden vender el producto afuera decian
que si pero que no debian, siempre habia un ambiente de duda sobre esa pregunta. Lo que
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de alguna forma deberia de mejorarse ya que esto hace que pierdan interés en continuar esta
relacion, al final pueden llegar a sentirse como un colaborador mas. Por un lado es normal
que la empresa sea la duefia de la mayor parte de la produccién ya que es la que vende y
pone la mayoria de los insumos pero se crea un ambiente donde el socio se siente menos
empoderado.

Igualmente la empresa es la que corre la mayoria de los riesgos lo cual no deberia de ser asi
ya que los NI tratan de diluir los riesgos entre las dos partes. Aungue se valoré con mas peso
el hecho de que el socio tuviera menos riesgos, tampoco es inclusivo que la empresa corra
la mayoria.

Luego de la evaluacion es muy dificil decir cual esquema es mejor debido a la diferencia
que existe entre los modelos, con la descripcion elaborada se puede determinar por donde
estdn las debilidades en cada relacion y por donde se pueden ir mejorando, ya que
actualmente requieren de cambios para que sean sostenibles en el tiempo. La relacion con el
tercer productor (externo) es la que tenga en este momento puede tener una mayor
sostenibilidad al estar un poco mas independiente que los otros, lo que le da mas resiliencia
respectos a cambios internos que se den dentro de la empresa.

Debido a lo comentado anteriormente, se considera que el modelo de negocio esta mas cerca
de propiciar cadenas de valor que negocios inclusivos, esto debido a la caracteristica de las
poblaciones con que se esta relacionando y los esquemas de estas relaciones. Los encargados
de la empresa nunca hablaron sobre llegar a incluir en las cadenas de valor a personas de
escasos recursos como una meta. A diferencia, se logré percibir que aun que existe el riesgo
para Fazenda da Toca de convertirse en un intermediario el interés es seguir consolidando
las relaciones.

Luego del analisis de las dos cadenas, se demuestra como la necesidad ha llevado a una
mayor integracion en una de estas. La cadena de pulpas al tener mas opciones de insumos y
comercializacion ha estado menos integrada, lo contrario sucede con la cadena de huevos,
donde los insumos, y mercado son mas dificiles la cadena y los actores se han integrado mas.

Lo ideal seria que las cadenas de valor se vayan consolidando sin llegar al punto de ser una
necesidad para resistir al sistema econémico.

7. RECOMENDACIONES GENERALES Y ANALISIS DE LA EXPERIENCIA

En general la abertura de la empresa para la realizacion del trabajo fue muy importante, lo
que demuestra que realmente tienen un deseo de ser transparentes y comprometidos con sus
iniciativas e ideales. A continuacién un listado de recomendaciones.

Recomendaciones para Fazenda da Toca

Generales

e Desarrollo de indicadores sociales y ambientales, de esa forma podré diferenciarse
de otras empresas.
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e Respecto a los contratos que incluyan informacion sobre: precios justos y
transparentes, politicas de reajuste claras, calidad de fruta o producto a comprar para
q los proveedores tengan claro lo que su cliente esté esperando.

e Buscar alianzas con otro tipo de entidades, como publicas (SEBRAE) para lograr un
impacto social mayor, por ejemplo en temas de capacitaciones a productores.
También el acercamiento a instituciones como estas puede ayudar a fomentar mini-
procesadores de fruta para la venta a Fazenda da Toca.

e Laempresa tiene una imagen que respalda su sostenibilidad ambiental, pero falta la
parte social.

e Es importante que Fazenda tenga congruencia en lo que estd haciendo adentro de la
empresa (SAF’s) y el tipo de agricultura que promueve con sus proveedores. Para
esto seria recomendable que los proveedores visiten las plantaciones de Fazenda y
puedan aprender de lo que estan desarrollando.

Cadenas productivas

e Llevar registro de los proveedores spot para facilitar la busqueda de nuevos
proveedores y cada vez buscar mas las producciones bajo pedidos.

e En el caso de ambas cadenas se puede promover hacer la cadena como un cluster,
donde se retnan, se comparta informacion y se logre una comunicacion constante
entre todos los actores.

e En la cadena de pulpas importante que se traten temas como: planeacion de
volimenes, reglamentaciones sobre agricultura organica, desarrollo de nuevos
productos, apoyo a productores (financiero, tecnoldgico, certificaciones grupales,
compra y produccion de insumos organicos), reduccion de costos sobre logistica.

e Enlacadena de huevos importante resolver temas relacionados a mas innovacion en
sistemas productivos, fortalecer comunicacion entre productores y comerciantes para
que el consumidor reciba la informacién adecuada.

e Investigar con los otros actores como establecer contratos con algun tipo de abertura
en temas especificos, de esta forma la comunicacion puede mejorar y lograrse una
mayor transparencia en la cadena. Tratar de entender entre las dos partes contratantes
cual es el tema que no se puede definir un tiempo antes y ver de qué manera se puede
dejar “abierto” en el contrato.

e Trabajar con cooperativas, investigadores han demostrado que los productores
agricolas organizados de esta manera logran un mejor acceso a las cadenas de valor,
asi como mayores opciones para capacitarse y financiarse.

e Enlacadena de pulpas existe la oportunidad para fortalecer al inicio de la misma por
medio de una mejora en los contratos (calidad de fruta especifica, volimenes de
venta Yy contratos a largo plazo donde se promueva la produccién con compra
anticipada). Entre los temas para mejorar la comunicacion y transparencia existe la
posibilidad para fortalecer a los productores respecto a informacion de mercado.

e En la cadena de huevos encontrar la forma de integrar a los otros actores en las
alianzas que ya existen.
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¢ Intentar hacer un manual para la cadena en donde se establezcan reglas, y estandares
de calidad. Dejando mas claridad para todos los actores. También se podria dar un
apoyo a los productores con protocolos de produccion.

e Buscar proveedores locales.

Relaciones con socios

o Definir una reunién cada cierto tiempo para retroalimentacion y otros temas
importantes.

e Empoderar mas a los socios, mas libertad para la toma de decisiones. Segun
investigadores, cuando la decision y el control permanece de alguna parte y el
productor es excluido, se promueve una pérdida en la calidad de la relacion. Hay més
posibilidades de aprovechar las sinergias si la empresa da mas opciones de
empoderamiento para los socios en temas de produccion, la empresa puede
concentrarse mas en temas de mercadeo.

e Fomentar procesos de co-construccion

e Hacer pronoésticos econdmicos para los proximos afios con el fin de entender si sera
sostenible la relacion o no.

e Muy importante que los proximos contratos sean elaborados por las dos partes, esto
no se hizo al comienzo lo que crea un espacio de inseguridad para el socio, esto puede
demostrar el interés de mantener las relaciones a largo plazo.

Recomendaciones/aprendizajes sobre la investigacion

- Una limitacion del estudio por causas de logistica fue la imposibilidad de tener un
contacto directo con los actores de las cadenas productivas, al tratarse de temas tan
complejos como entender la situacion de las relaciones, la comunicacion personal
hubiera sido un gran aporte para el estudio.

- Ademas al no tener el contacto directo con los actores identificados y contactados,
estos tuvieron poco compromiso en responder los cuestionarios que fueron enviados
por correo. Fueron pocos las personas incluidas en el estudio lo que podria influir en
que los resultados no representen la opinion de la mayoria de los actores de las
cadenas. Ademas no se utilizé ningin método estadistico para el anélisis de los
resultados. No obstante, si se logré entrevistar a actores de todos los eslabones de la
cadena.

- Para el desarrollo de la metodologia hubiera sido recomendable una mejor
comunicacion inicial con la empresa, se tuvo poca claridad de la necesidad de la
empresa, lo que ocasiondé que no se pudo planear con el tiempo deseado la
metodologia.

- Se pensé que la empresa iba a estar trabajando ya con un esquema de NI, pero no fue
asi. Tal vez si el estudio se hubiera trabajado con un enfoque de cadena de valor mas

72



fuerte, la informacion recolectada hubiera podido ser mayor y asi las
recomendaciones mas directas. Una recomendacién seria seguir el estudio de las
cadenas pero esta vez con otros objetivos, el estudio realizado de las cadenas fue una
descripcion general.

La metodologia para la evaluacion de las relaciones con los socios consta de una
descripcion que la empresa puede utilizar para entender sus debilidades, segun el
punto de vista de un tercero. Sin embargo esta metodologia ha sido probada por pocas
personas y siempre van a existir diferentes puntos de vista. Por esto vale la pena
considerar la evaluacion desde un punto de vista descriptivo y no tanto como una
evaluacion de “buenas o malas relaciones”.
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8. ANEXOS

Anexo 1. Ejemplo de cuestionario en linea.

Estudo relagies na cadeia produtiva de ovos orgdnicos, Sto Paulo SurveyMonkey
#1 COMPLETAS

Coletor: Web Link 1 (Link)
Iniciade em: tergadeira, O de malo de 2017 08:17:36

Oitima modificagio: lergaeira, 9 de maio de 2017 092417
Tempo gaste: 01 :05:40

Enderege IP: 179.99.222 60

PAGINA 1: Introdugso

F1: 0 que se dedica a sua empresa Ma produgio de Cereais Organicos

P2: Qual & a categoria da sua empresa Produtor rural (venda produgio in natura, faturamento
anual até RS 3 600 000)

F3: Sim vocé @ produtor de culturas ou de ovos, especifique:

Produgio de insumos: quais 530 as culturas dedicadas Milho 250Vha e Soja 15/ha
para alimentacao de aves! hectares plantadas?
Produgio de ovos: producio por dia? néo

P4: Quais 530 as principais empresas com as quais tem relagdes de venda de seus produtos
Korin, Fazenda da Toca e Yamaguishi

P5: Quais 530 as empresas com as quais vocé compra seus principais insumos
Holambra

P Quais sdo as empresas de servigos com que tem relagdes (Por exemplo, empresas contratadas para
colheitas, transporte, certificagdo, assisténcia, por favor especifique)

Prassar{colheita) Santa Barbara( transporta) IBD{cerificacio) Holantec (assisténcia técnica)

P7: Com quantas dessas empresas se trabalha com contratos de venta ou compra?

todas, Korin, Fazenda da Toca e Yamaguishi
F8: Com quantas dessas empresas trabalha sem contratos de venda ou compra?
nenhuma, na Takaoka s trabalhames com contrato & uma regra do Grupo Takaoka.

P9 *** Sim aplica, como tem sido as vendas ou compras  S0m confrato
a Fazenda da Toca

F10: De maneira general, como considera a qualidade dos contratos com as empresas? S0 claros e incluem a
informagdo pertinente?

sim, pois os contratos sao redigidos pelo Juridico da Takaoka

P11: Usualmente compartilham informagtes de mercado, técnico ou outros temas entre as empresas da
cadeia?

Compartilham informagtes Regularmenta

F12: As relagdes que possui com as outras empresas, em sua maioria tem sido
Tipo de relagies Curto prazo

1/2
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Anexo 2. Plantilla utilizada para la descripcion del modelo de negocio.
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Anexo 3. Resultados sobre entrevistas a los actores de la cadena productiva de pulpas.

Calidad de las relaciones Tipo de contratos Comparten informacion

Malas
0%

Contratos
formales e
informales

46%

Contratos

Informales
18%

Tipo de relaciones Colaboracion y transparencia Nivel de confianza

Poca

Poca
9%

®
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Anexo 4. Resultados sobre entrevistas a los actores de la cadena productiva de huevos.

Tipos de contratos Calidad de las relaciones Comparten informacién

Regular
0%
ratos
informales

Cont:
0%

Tipo de relacién

Spot Colaboracion y transparencia Nivel de confianza

0%
Mucha
. 0%
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