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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio reconoce que la literatura existente acerca de las préacticas y los
beneficios sociales y econémicos generados a partir del modelo de valor compartido de una
empresa, es aln limitada. Ante dicha realidad, el objetivo de la presente investigacion es analizar
el alcance del enfoque de valor compartido de una empresa de servicios a partir de la
implementacion de practicas que buscan generar un impacto en el desarrollo de una asociacion
productora de trucha arcoiris, asi como en la generacion de beneficios para la misma empresa. En
ese sentido, se identifican dos actores principales: la empresa ESC, la cual incorpora a los
productores en su cadena de valor, y la Asociacién de Acuicultores Arcoiris, la entidad
beneficiaria del modelo de la empresa.

En el trabajo de investigacion, se estudié primero las practicas y estrategias de valor
compartido de la empresa ESC, con el fin de determinar si su enfoque genera valor compartido
desde el punto de vista de la teoria. Asimismo, se analizé la implementacion de las practicas del
modelo de valor compartido, comparando la informacién proporcionada por la empresa con lo
recabado en las entrevistas y encuestas a la asociacion, con el objetivo de evaluar su
cumplimiento. Por Gltimo, se analiz6 las variables sociales y econémicas para determinar el

impacto generado para la asociacion y la empresa.

Luego del analisis de las préacticas del modelo de la empresa ESC, se evidencio que la
mayoria de las précticas de valor compartido identificadas, se encuentran reconocidas en las
estrategias de la empresa. Sin embargo, existen practicas que no llegaron a implementarse o lo
hicieron parcialmente, y a la vez discrepancias entre lo que dice la empresa y lo que afirman los
asociados. Por otro lado, se conocié que, mediante las capacitaciones suministradas por la
empresa, la asociacion ve fortalecidas sus capacidades técnicas, amplia sus oportunidades para
ingresar a nuevos mercados y mejora su calidad de vida en general. De igual forma, la empresa
también percibié beneficios a partir de la relacion comercial con la asociacion, los principales
son: precio competitivo, mejora de la calidad del insumo, eficiencia en costos y mejora en la

reputacion corporativa.

Esta investigacion concluye que, si bien la estrategia de la empresa ESC tiene en su eje
la generacion de valor compartido, esta ha tenido dificultades en su implementacion. No obstante,
se evidencio efectos positivos sobre los dos actores involucrados, generandose, ademas de una
dinamica de ganar-ganar, un circulo virtuoso, en el que el valor econémico influye positivamente

sobre el valor social y viceversa, amplificando los beneficios para la empresa y la asociacion.
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INTRODUCCION

Ante la necesidad de un nuevo enfoque que permita por un lado, aumentar la
competitividad de la empresa, y por el otro, superar los problemas sociales de la comunidad en
donde opera, surge la teoria de valor compartido. Asi, mediante la elaboracién de la presente
investigacion se busca enriquecer la informacion existente acerca de entidades que implementan

una estrategia de creacién de valor compartido.

En linea con lo anterior, el trabajo de investigacion tiene como objetivo principal analizar
la estrategia de valor compartido de una empresa, asi como su implementacion e impactos en el
desarrollo de una asociacion productora de trucha arcoiris y en la misma empresa. Para ello, se
toma por estudio de caso a una entidad perteneciente a la industria de servicios y a la Asociacién
de Acuicultores Arcoiris. Para efectos de la tesis, y por un acuerdo de confidencialidad, no se
indicara el nombre de la empresa de servicios, la cual ha sido denominada “empresa ESC” o “la

empresa”.

Asimismo, la investigacion se compone de 6 capitulos. En el primer capitulo, se aborda
la problemética, los objetivos y la hipétesis de la investigacion. También se introduce la
justificacion social y econémica, asi como la justificacion desde las ciencias de la gestion.

Adicionalmente, se explica la viabilidad de la investigacion.

El segundo capitulo presenta el marco teérico en el cual se aborda la dindmica de la
relacion entre la empresa y la sociedad en un entorno extractivo asi como la participacion de un
actor intermediario en dicha dindmica. Asimismo, se introduce el concepto de cadena de valor y
los enfoques de desarrollo empresarial, haciendo un énfasis en la teoria de valor compartido. Se
abordaran las formas y los pasos para crear valor compartido, asi como la medicién y las criticas

a dicha teorfa.

En el tercer capitulo, se presenta el contexto geogréfico y demografico de la zona de
influencia. De igual forma, se aborda la situacion de la acuicultura y la trucha arcoiris a nivel

local, nacional e internacional.

El cuarto capitulo aborda el caso de estudio. Para ello, se describe a la empresa ESC, a la

Asociacion de Acuicultores Arcoiris y la relacion entre ambas.

El quinto capitulo presenta la metodologia de la investigacion: el alcance, la estrategia,

las limitaciones, las técnicas y el proceso de analisis de datos de la investigacion.
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El sexto y ltimo capitulo muestra el anélisis de resultados, el cual se divide en tres partes:
el andlisis de las préacticas de valor compartido, el analisis de los efectos de la aplicacién de valor
compartido y el alcance de su aplicacion. El primer andlisis tiene como finalidad evaluar la
estrategia de la empresa ESC y su implementacion. En la segunda parte, se analizan las variables
econdmicas y sociales surgidas a partir de la dindmica entre la empresa y la asociacion. La Gltima
parte aborda, a modo de conclusion preliminar, el alcance del modelo de valor compartido de la

empresa.

Finalmente, se presentan las conclusiones a las cuales llega la investigacion.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Descripcion del problema de investigacion

En la actualidad, las empresas se desenvuelven en un entorno cada vez de mayor
competencia, en el cual se hace complicada la sostenibilidad en el largo plazo. Debido a ello, los
estudiosos del tema han contribuido con el desarrollo de teorias de enfoque empresarial. Una de
las teorias més recientes y reconocidas en el &mbito académico es la propuesta creada por Porter
y Kramer: La creacion de valor compartido. El eje de la teoria de valor compartido es generar una
relacion de ganar-ganar, yendo mas all& de la redistribucion de las ganancias. De esta forma, se
estaria mejorando, por un lado, la competitividad de la empresa, y por el otro, la calidad de vida
de las comunidades donde opera (Porter & Kramer, 2011).

En el ultimo siglo, diversas empresas han reenfocado sus estrategias corporativas para
generar valor compartido en conjunto con sus comunidades. Diversos expertos en el tema, sefialan
que las grandes empresas privadas son las mas indicadas para generar este tipo de valor debido a
que son ellas las que van a producir un impacto significativo en la sociedad. Sin embargo, la
investigacion realizada acerca del modelo de valor compartido de dichas empresas es adn

limitada.

Asi, el presente estudio busca ampliar la informacion existente acerca de entidades que
implementan una estrategia de valor compartido. Se toma como caso de estudio a una empresa de
servicios de alimentacion que lleva a cabo un modelo de valor compartido. Se analiza por un lado
la intencién y las practicas del modelo de la empresa, y por el otro, los efectos econémicos y
sociales generados tanto para ella como para una asociacion productora de trucha arcoiris. Es
necesario precisar que, si bien el impacto ambiental esta presente en el caso de estudio, hemos

elegido no profundizar en el tema debido a una decision metodoldgica.

A partir de los analisis antes mencionados, se podra evaluar el alcance del modelo de
creacion de valor compartido de la empresa ESC en relacion con la Asociacion de Acuicultores
Arcoiris. Esta relacion surge en el contexto del programa de inclusién en la cadena de
abastecimiento de la empresa, el cual viene implementandose a nivel mundial con el objetivo no
solo de mejorar los estandares de calidad de los productos y la gestion de su cadena de suministro
sino de desarrollar las capacidades de las comunidades y contribuir a la sostenibilidad de la

localidad.

Dicho esto, cabe formular la siguiente pregunta: ¢Cudl es el alcance del enfoque de valor

compartido de la empresa ESC a partir de la implementacién de précticas que buscan generar un
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impacto en el desarrollo de la Asociacién de Acuicultores Arcoiris, asi como en la generacion de

beneficios para la misma empresa?

2. Objetivos de la investigacion

2.1. Objetivo general

El objetivo general del trabajo de investigacion es analizar el alcance del enfoque de valor
compartido de la empresa ESC a partir de la implementacién de précticas que buscan generar un
impacto en el desarrollo de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris, asi como en la generacion de

beneficios para la misma empresa.
2.2. Objetivos especificos

e Describir los tres pilares de la teoria de “Creacion de Valor Compartido”: reconcebir
productos y/o servicios, permitir el desarrollo de cluster locales, y redefinir la
productividad en la cadena de valor.

o Describir el modelo de valor compartido que se encuentra dentro del programa de
inclusion en la cadena de abastecimiento de la empresa ESC.

e Analizar la implementacion de las practicas de valor compartido de la empresa.

e Analizar el valor econdémico y social generado para la Asociacién de Acuicultores

Arcoiris y para la empresa a través del enfoque de valor compartido.

3. Hipotesis de investigacion

La hipdtesis de la investigacion es: Mediante una correcta implementacion de las
practicas de valor compartido de la empresa ESC se pudo generar un impacto significativo en el
desarrollo de los miembros de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris, asi como beneficios para

la empresa.

4. Justificacion

4.1. Social y Econémico

En el Per(, son muchas las comunidades campesinas que no encuentran el apoyo estatal
para poder fortalecer sus cadenas productivas ni para promover el crecimiento de sus negocios.
De alli, nace la intervencién privada como una forma de estimulo para el mejoramiento de sus
procesos productivos. Asi, se puede contribuir a la introduccion de una diversidad de productos

con alto valor nutricional y riqueza historico-cultural al mercado nacional y extranjero.
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Muchas comunidades ubicadas en la provincia de Castilla y Condesuyos se dedican a la
crianza de trucha como un medio de subsistencia y desarrollo, enfrentando una serie de
limitaciones debido a su propia situacion econémica y social. En dicho contexto, surge la relacion
de mutuo beneficio entre la Asociacion de Acuicultores Arcoiris y laempresa ESC. Dicha relacion
se presenta en el marco del modelo de valor compartido de la empresa ESC, la cual promueve
una cadena de suministro inclusiva y sostenible que genera una oportunidad de negocio de largo

plazo con los productores.

De esta forma, se estaria creando, por un lado, valor social al empoderar a los asociados,
desarrollar su capacidad emprendedora y mejorar su calidad de vida en general, y por el otro,
valor econémico al producirse un aumento de los ingresos y eficiencia en costos, lo cual
beneficiaria tanto a la asociacion como a la empresa ESC. A partir del analisis de la aplicacion
del enfoque de valor compartido propuesto por la empresa se podra identificar adicionalmente los
puntos de mejora y retroalimentar el plan inicial de la misma con el objetivo de fortalecer la

relacién y potenciar el valor social y econémico generado.

4.2. Desde las ciencias de la gestion

Desde el enfoque de las Ciencias de la Gestion, Michael Porter coloca en boga la idea de
cambiar la concepcion del capitalismo desactualizado y llegar a pensar en un “Capitalismo 2.0”,
en el cual las necesidades sociales y ambientales se encuentren en el horizonte de la empresa
privada (Porter & Kramer, 2011). Ello se evidencia al redisefiar los procesos internos con el
objetivo de incluir, en el marco de la eficiencia y competitividad, el desarrollo de la comunidad
donde opera la empresa. Esto conlleva a romper el paradigma de que la responsabilidad de la
empresa con su entorno es costosa e ineficiente para el crecimiento privado y, por lo tanto,
incompatible con este. De esta manera, el “valor compartido” alinea el desarrollo sostenible con
la eficiencia en la produccion. La presente investigacion analizara la puesta en practica de esta

teoria.

Se determinaran las estrategias que han tenido éxito en el caso escogido y las que alin
faltan fortalecer, siendo analizadas con el fin de enriquecer la informacion existente sobre la
aplicacion de précticas de valor compartido. Cabe sefialar que la literatura hasta el momento se
enfoca en las practicas y estrategias de la empresa que propone el modelo de valor compartido;
sin embargo, son aun pocos los trabajos de investigacion que recopilan informacion de aquellos
que reciben o se benefician del modelo propuesto por la empresa. De igual manera, la
investigacion aportara resultados que beneficiarén el debate, desde el enfoque de las Ciencias de

la Gestion, sobre las practicas sostenibles de las empresas privadas.
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5. Viabilidad

La viabilidad del presente trabajo de investigacion se basa en la disponibilidad de recursos
para la realizacion del mismo. Al respecto, se deben contar con los “recursos de tiempo,
financieros y herramientas, asi como los contactos necesarios para hacer factible y realizable la
obtencion de datos e informacion necesaria” (Ponce & Pasco, 2015, p. 15). Asimismo, Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2014) indican que “resulta indispensable que tengamos acceso al lugar o

contexto donde se realizara el estudio” (p. 41).

Al respecto, dado que uno de los principales objetos de estudio de la investigacion se
encontraba en el sur andino del pais, se realizaron 2 viajes con la finalidad de recabar informacion
gue permitiera entender de una manera mas cercana y fiable la realidad. Esto fue posible gracias
al apoyo por parte de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris y en especial del Sr. César Yauri
quien fue el principal nexo entre la asociacion y los investigadores. Por el lado de la empresa, se
contd con acceso a informacién pertinente a través de entrevistas a los trabajadores de las
principales areas relacionadas al tema de la presente investigacion (desarrollo sostenible y
calidad).

En cuanto a los recursos, se dispuso en primer lugar del tiempo necesario, junto con la
motivacion e interés, para llevar a cabo la investigacion. El presente estudio comprendio el
periodo de un afio, tiempo suficiente para la recopilacion, sistematizacién y analisis de la
informacién obtenida en el trabajo de campo y posterior analisis de los resultados obtenidos. En
segundo lugar, se conto con los recursos financieros para la realizacion de los viajes y para el uso
de materiales para el trabajo de campo. Cabe resaltar que no se necesité personal adicional en
ningin momento. Asimismo, se dispuso de informacién de fuentes secundarias para dar sustento
tedrico a la presente investigacién proveniente de autores reconocidos como Porter y Kramer,

Social Enterprise Knowledge Network [SEKN], entre otros.

De esta forma, se logrd realizar con éxito el estudio de campo, contactar con los actores
respectivos y recopilar la informacion necesaria. Asimismo, se accedio a expertos en distintos

ambitos de la investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En este capitulo, se abordarad la discusion conceptual con el fin de poder sustentar
tedricamente el tema de investigacion. En primer lugar se explicaré la dindmica de la relacién
entre empresa y sociedad en un entorno extractivo. En segundo lugar, se explicara el concepto de
cadena de valor a fin de distinguirlo de otros conceptos como cadena de suministro o cadena

productiva. En tercer lugar, se abordara en profundidad el tema de valor compartido.

1. Relacion empresay sociedad

La empresa, antes que una entidad meramente econdmica, es una organizacion que se
compone, se desarrolla y depende de personas que pertenecen a una determinada sociedad. Es por
ello que la relacién entre empresa y sociedad supone una interdependencia inevitable que en un
escenario ideal deberia permitir el beneficio y el desarrollo sostenible de ambas. Sin embargo,
durante muchos afios se ha caracterizado a las empresas como “organizaciones que son algo dado
y ‘natural’, a las que es necesario hacer funcionar de manera eficiente para generar riqueza”
(Nufez, 2013, p. 47). Esta concepcion inicial de empresa va de la mano con lo sefialado por Levitt
(1958) y Friedman (1970) quienes “reducen la sociedad al mercado al que consideran como el
espacio social por excelencia en el que los individuos y grupos de aquella se realizan decidiendo
y ejecutando actos de oferta y demanda” (Nuiez, 2013, p. 47). Esta caracterizacion deja de lado
“que las empresas son creadas en la sociedad en la que surgen, que sus caracteristicas estan
determinadas por esta Gltima [...] y que el planeta en el que la especie humana crea empresas

cuenta con recursos escasos que ellas consumen” (Nufiez, 2013, p. 47).

Adicionalmente, las empresas no pueden actuar a expensas de la sociedad puesto que

necesitan de una sociedad sana. Como sefialan Porter y Kramer:

Una sociedad sana crea una demanda creciente para la empresa, al satisfacerse mas
necesidades humanas y crecer las aspiraciones [...] cualquier negocio que persiga sus fines
a expensas de la sociedad en la que opera descubrira que su éxito es ilusorio y, en

definitiva, temporal (2006, p. 7).

Es por ello que en la actualidad una nueva concepcion de lo que es una empresa considera
indispensable incluir aspectos que van mas alla del fin econémico como por ejemplo la cohesion
social. La empresa ya no puede ser una institucion independiente de la estructura social, su nuevo
rol para con la sociedad le exige “funciones como cuidar el medio ambiente y el entorno social,
involucrandose en él, crear confianza y capital social entre los grupos de interés (stakeholders),

prevenir riesgos sociales, y actuar con transparencia y justicia” (Nuifiez, 2013, p. 48).
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De esta forma, el rol de la empresa ha pasado de enfocarse en su actuacion en el mercado
a enfocarse en su actuacion en la sociedad. Este cambio de paradigma ha supuesto nuevas
exigencias y retos que incluyen una reflexion acerca de los impactos que generan sus actividades
en “los individuos, las comunidades, la sociedad, el mundo natural y las generaciones futuras”
(Haque, 2012, p. 34). Estos impactos se materializan tanto en el plano social como en el plano
ambiental ya que hablamos por ejemplo del “dafio sobre la autonomia de los pueblos que habitan
zonas ricas en fuentes de commodities, asi como sobre la depredacion ambiental y el dafio
ecologico” (Aguila, 2014, p. 25).

Respecto al plano ambiental podemos mencionar que “la actividad diaria de una
organizacion genera siempre impactos ambientales que dependen del uso de sus recursos, del
lugar fisico que ocupa, de la produccion de residuos y agentes contaminantes, y de los impactos
sobre los habitats naturales” (Lopez, 2014, p. 172). Por otro lado, en el plano social podemos
mencionar la transformacién de la vida cotidiana de los pobladores, modificaciones en el
escenario organizativo de las familias, dependencia inmediata y de corto plazo a un mercado muy
temporal que podria generar inestabilidad econémica; se pueden incluso incluir embarazos no
deseados de las mujeres de la zona, asi como apertura de espacios de recreacion para la venta de

alcohol y prostitucion (Davalos & Arana, 2014).

1.1. Relacion empresa extractiva y comunidad

La relacién descrita entre empresa y sociedad puede adquirir incluso una complejidad
mayor dependiendo del contexto y el sector en el que nos ubiquemos. Si bien partimos explicando,
a manera general, la relacion que existe entre empresa y sociedad, cabe analizar esta relacion en
el contexto del extractivismo, en particular en la mineria ya que es en este contexto en el que se

analizara posteriormente la relacion entre los objetos de estudio de la presente investigacion.

En el Pert, la mineria suele ser considerada como una de las fuerzas mas importantes del
crecimiento econémico; sin embargo, es a su vez una de las actividades econémicas mas asociadas
a conflictos sociales. De acuerdo al Reporte Mensual de Conflictos Sociales, elaborado por la
Defensoria del Pueblo (2017), de los 120 conflictos socioambientales activos y latentes
registrados durante el mes de octubre del 2017, el 64.2% (77 casos) corresponde a conflictos
relacionados con la actividad minera. Esta cifra muestra, como sefiala Juan Ossio (2010), el caso
paradigmatico que se vive en el Peru “por tener, por un lado, la peculiaridad de ser un pais
pluricultural con sociedades correspondientes a distintos estadios, y por otro, porque la mayor

parte de sus ingresos depende de las industrias extractivas” (pp. 311-312).

La relacion entre empresa y sociedad en un contexto de extractivismo requiere un analisis

no solo por el impacto econémico que estas actividades generan en el pais sino sobre todo por el
8
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impacto social que estas relaciones vienen suscitando durante las ultimas décadas. Cabe sefialar
que “por la naturaleza de su actividad y sus impactos en la sociedad y el medio ambiente, el sector
extractivo enfrenta mayores exigencias y esta mas expuesto al escrutinio de las partes interesadas
y de la sociedad” (Ccoyllo & Avila, 2014, p. 223). No es en vano que, cuando hablamos de
extractivismo y en especifico de mineria, la empresa puede ser vista en un primer momento como
un agente invasor que aparece solo para extraer los recursos de la sociedad y perjudicar a la
poblacion ya que “las ganancias generadas [...] se distribuyen entre actores extralocales (gobierno
central y regional, la empresa) y locales (municipalidad provincial y distrital), pero los riesgos e

impactos son solo locales (individuos, familias, comunidades, anexos)” (Le6n, 2014, p. 316).

Esta idea guarda relacién con aquel concepto que presentamos en un inicio donde se
percibe a la empresa como aquella organizacién concebida con el Gnico fin de generar riqueza.

Por su parte, Camilo Le6n menciona:

Las empresas no son organizaciones que persigan un fin moral [...] pero pueden, luego de
obtener utilidades, ampliar su &mbito de objetivos hacia una ética de responsabilidad con
otros actores como el Estado y las poblaciones, tratando de conjugar sus intereses

privados y pragmaticos con intereses publicos (Leon, 2014, p. 318).

En este punto cabe sefialar el papel que tiene el Estado en esta relacion. Al respecto, en
paises como PerU, el Estado suele cumplir un rol de mediador ya que su principal injerencia ha
sido arbitrar conflictos sociales y ambientales relacionados a distintos proyectos emprendidos por
la empresa privada (Arroyo, 2012). Asimismo, para Juan Arroyo (2012), el Estado también suele
canalizar “la financiacion empresarial hacia proyectos sociales comunitarios y apoya a la
obtencion de la licencia social” (p.10). Este apoyo del Estado es indispensable ya que la falta de
licencia social ha traido y puede traer graves consecuencias no solo para una comunidad en

especifico sino para la sociedad en general.

Por lo mencionado, una adecuada relacion entre empresa y sociedad se vuelve crucial ya
gue un impacto social negativo puede llegar incluso a generar efectos contraproducentes para la
misma empresa 0 consecuencias irreversibles en la percepcion de la poblacion, lo cual hemos

visto ejemplificado en casos emblemaéticos peruanos como el de Yanacocha o Tia Maria.

Presentar esta relacion entre empresa y sociedad en un contexto de extractivismo requiere
analizar tanto a la empresa minera como a las comunidades locales de la zona de influencia del
proyecto. En esta primera etapa, analizaremos conceptualmente la relacion entre estos dos actores
y, en segundo lugar, analizaremos la intervencion de lo que vendria a ser un tercer actor
intermediario como podria serlo una empresa de servicios. En este caso, la dindmica de la relacion
puede variar pero supone a su vez el mismo reto de enfrentar a una sociedad que podria tener

9
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prejuicios muy arraigados o cuyas expectativas y demandas podrian ser muy altas. Como
mencionamos, en primer lugar, tenemos a “las empresas que obtienen sus ganancias econémicas
del ejercicio de esta actividad; en segundo lugar, las comunidades locales que tienen sus

residencias en las inmediaciones donde se realizan los proyectos mineros” (Ossio, 2010, p. 319).

La relacion entre las empresas del sector extractivo y las comunidades locales puede
derivar tanto en impactos positivos como negativos. Si bien suelen resaltarse los efectos negativos
de estos vinculos, existen a su vez impactos positivos que pueden contribuir a una mejor relacion

entre empresa y sociedad e incluso mejorar las condiciones de las poblaciones previas al proyecto.

Como se menciona en la Guia de Relaciones Comunitarias elaborado por el Ministerio de
Energia y Minas del Perd [MINEM] (2001), las empresas suelen construir o ampliar caminos y
carreteras, desarrollan sistemas de generacion y distribucién de energia eléctrica y construyen
instalaciones médicas y educativas para los trabajadores, lo cual favorece a las poblaciones
cercanas a la zona de operaciones. Ademas, se mencionan otros impactos favorables como la
generacién de empleo y el impulso a un mercado local de bienes y servicios, asi como programas

de apoyo a las comunidades locales en aspectos como la capacitacion técnico-productiva.

Sin embargo, muchas veces estos impactos positivos pierden fuerza cuando las
poblaciones ven en la intervencion minera una amenaza ante “la posible disminucion de [sus]
recursos necesarios para la subsistencia como la tierra o el agua [...] y la aparicién de conflictos

por diferencias culturales con el personal de la empresa y sus contratistas” (MINEM, 2001, p. 6).

Lo descrito suelen ser las posibles consecuencias que surgen de la relacion entre estos dos
actores pero cabe analizar también las condiciones iniciales en las que parten cada uno de ellos.
Para Juan Ossio (2010) existe una desigualdad de condiciones entre la empresa y la comunidad.

El autor menciona:

Mientras que empresas y autoridades politicas tienen en comudn la posibilidad de
beneficiarse de las fuentes de poder derivadas de ambitos culturales y socioeconémicos
[...], los actores locales derivan por lo general de sistemas sociales circunscritos, donde
priman las relaciones interpersonales junto a las de parentesco, una escasa division del
trabajo o especializacion, sistemas econdmicos de baja productividad y orientados al

autoconsumo (Ossio, 2010, p. 320).

Es en este sentido que se empieza a hablar de poblaciones vulnerables para caracterizar a
aquellos individuos que pueden verse afectados por una intervencién privada; en particular,
debido a que es un sector cuya relacion con la naturaleza es muy estrecha por ser esta la principal

fuente para desarrollar las actividades productivas que les permiten subsistir. Como resume Ossio
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(2010), “existe entre los pobladores que conforman este sector de actores locales una gran
sensibilizacion a las posibles alteraciones que puedan ocurrir” (p. 320). Esta sensibilizacion tiene
su origen en las huellas negativas que estas actividades pudieron tener en su momento a lo largo
de la historia y “para los mas perjudicados es un hito negativo grabado en la memoria que temen

pueda repetirse” (Ossio, 2010, p. 321).

De esta forma, la asimetria es un elemento que prevalece en la relacion entre empresa y
comunidad donde vencer la desconfianza es uno de los principales retos para la empresa. De
lograrlo, el establecimiento de buenas relaciones comunitarias permitiria, a la vez, una serie de
beneficios para la empresa como creacion de ventajas estratégicas reflejadas en buena reputacion
social y ambiental, y el logro de objetivos de la empresa a través de “el cumplimiento del
cronograma de actividades, el mejoramiento de la moral de los trabajadores y empleados y la
disponibilidad efectiva de bienes y servicios de calidad” (MINEM, 2001, p. 7).

Una forma de lograrlo es a través del concepto de inversion social. Diego Lopez define
este concepto, basandose en la propuesta de Baltasar Caravedo, como aquella que “consiste en
destinar recursos de la organizacion a proyectos que beneficien tanto a la comunidad (medio
ambiente, salud, educacion o cultura) como a la organizacion” donde se genera un vinculo entre
la comunidad y la organizacion en el que la primera confia en la segunda como un posible aliado
para futuras situaciones de riesgo y, si la segunda consigue que la primera le sea leal, seguira
invirtiendo en ella (Lopez, 2014, p. 166). Sin embargo, este concepto requerira de un enfoque

mas integral ante contextos cada vez mas complejos.

En la actualidad, términos como inversion socialmente responsable vienen surgiendo. De
acuerdo a EUROSIF (2008), la inversion socialmente responsable es un “término genérico [...]
gue combina los objetivos financieros del inversor con sus preocupaciones medioambientales,
sociales y de buen gobierno” (p. 6). Por su parte, para Sethi (2005) la inversién socialmente
responsable implica cumplir “ciertos estandares basicos en responsabilidad social y
medioambiental; comprometiendo activamente a las compafiias a mejorar, a ser empresas mas

responsables; y a dedicar parte de su activo al desarrollo econémico de la sociedad” (p. 101).

Vemos reflejada la necesidad de que las empresas puedan articular sus objetivos
economicos con el desarrollo de la sociedad y se refuerza de esta forma la necesidad de un nuevo

tipo de relacion entre empresa y sociedad donde ambos logren conseguir el beneficio mutuo.
1.2. Intermediacion de servicios en el sector extractivo

Hasta el momento hemos revisado la relacién conceptual que puede generarse entre la

empresa extractiva y la comunidad; sin embargo, pueden existir otros actores involucrados como
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el Estado o distintos intermediarios. Como mencionamos anteriormente, existe la posibilidad de

la incursién de un tercer actor como pudiera serlo una empresa de servicios.

El incremento de la actividad minera a lo largo de los afios ha traido consigo un aumento
en la demanda de productos y servicios para la mineria. Entre los servicios y productos
demandados por las minas encontramos el procesamiento de datos, servicios de campamento,
servicios de alimentacion, servicios de vigilancia, transporte de personal, entre otros. De acuerdo
al Estudio de Caracterizacion de Proveedores de Mineria del pais vecino de Chile, elaborado por
Innovum (2014), “el 60% de los costos operacionales de las compafiias mineras corresponden a
la compra de bienes y servicios (excluyendo energia y combustibles) a empresas proveedoras” (p.
1). De acuerdo al estudio “las capacidades que desplieguen los proveedores, la calidad de sus
productos y servicios, su productividad, entre otras, son claves para asegurar la sustentabilidad y
competitividad de las propias empresas mineras” (Innovum, 2014, p. 1). Es usual entonces que
las empresas mineras tercericen un porcentaje alto de este tipo de servicios ya que dichas

actividades no forman parte de su core business.

En este contexto, intermediarios como empresas privadas, ONGs o fundaciones pueden
llegar a tener contacto también con la poblacién de la zona de influencia. Uno de los casos es el
de una empresa privada que brinda servicios a los trabajadores de una minera, que a su vez son
pobladores de la zona de influencia, donde se asume un rol de intermediario entre la empresa
minera y la poblacién. Una relacion de este tipo, en el que el intermediario le ofrece servicios a
la poblacion por encargo de la minera como alimentacion o salud, podria limitarse a una mera
provision de servicios o puede ir mas alla. Si lo vemos desde el punto de vista del intermediario,
este no tiene una responsabilidad directa con la comunidad; sin embargo, y pese a estar en un
contexto complejo como el desarrollo de un proyecto minero, estas empresas podrian optar por

desarrollar una relacion a largo plazo con las comunidades.

Las empresas de servicios o proveedoras de servicios son consideradas dentro del cuarto
aspecto del contexto competitivo denominado como disponibilidad local de industrias de apoyo
(Porter & Kramer, 2006). Ello es relevante ya que se menciona que estos aspectos pueden ser
puntos de partida para proyectos orientados por ejemplo a temas de responsabilidad para con la
sociedad. En este sentido podria ser este tercer actor quien asuma, ya sea en ausencia o en
coordinacién con la empresa extractiva, el rol de sostener y mejorar las relaciones con la

comunidad y contribuir al desarrollo de la sociedad.

La dindmica podria tornarse mas compleja pero a la vez mas beneficiosa ya que estas
empresas de servicios representan muchas veces un nexo positivo entre la comunidad y la mina.

Una empresa de servicio de alimentos podria por ejemplo adquirir sus insumos de proveedores
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locales contribuyendo no solo a la revaloracion de productos locales sino a generar una cadena de
valor que signifique mayor empleo y mejoras en la calidad de vida de la poblacion.

Resulta complejo reflexionar acerca de la relacion entre empresa y sociedad, y mas adn
en un entorno de extractivismo; sin embargo, las lineas precedentes nos han permitido mostrar
que dicha relacion es cada vez més interdependiente y multifacética y que debe ser capaz de lograr
un desarrollo tanto para la empresa como para la sociedad en general.

2. Cadena de valor

En la presente seccidn, se explicara el concepto de cadena de valor distinguiéndolo de
conceptos similares como cadena de suministro y cadena productiva. De esta forma, se definira

el concepto de cadena de valor que sera empleado para el estudio de caso elegido.

2.1. Cadena de valor segun Porter

El concepto de cadena de valor toma fuerza a partir del afio 1985 con la publicacién del
texto de Michael Porter “Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio
superior”. En dicho texto, el autor utiliza el término de cadena de valor para describir una serie
de actividades que generan valor, las cuales divide en primarias y de apoyo (Porter, 1987).
Asimismo, la cadena de valor no solo representa todas las actividades que una empresa realiza al
hacer negocios sino que puede servir como un marco para identificar el impacto social positivo o

negativo de estas actividades (Porter & Kramer, 2006).

Figura 1: Cadena de valor de Porter
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Adaptado de: Porter y Kramer (2006)
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Como observamos en la Figura 1, las actividades estdn agrupadas en 9 categorias
genéricas de las cuales 4 pertenecen a actividades de apoyo y 5 a actividades primarias. A

continuacion, se explicara brevemente en qué consisten estas 9 categorias genéricas.

Las actividades primarias comprenden las actividades relacionadas directamente con la
produccion y comercializacion del producto. Es asi que encontramos en primer lugar la categoria
de logistica de entrada que comprende no solo el almacenamiento sino las actividades de
recepcion y distribucién donde el impacto del transporte cobra especial relevancia. Por su parte,
la categoria de operaciones comprende lo necesario para la transformacion en el producto final
donde temas como el uso de agua y energia son de vital importancia. De la misma manera que en
la logistica de entrada, en la logistica de salida los impactos de transporte son importantes ya que
esta categoria comprende tanto el almacenamiento como el procesamiento y distribucion de
pedidos. Finalmente, marketing y ventas comprende las acciones destinadas a dar a conocer,
promocionar y vender el producto y el servicio postventa comprende aquellas actividades
complementarias como son el soporte, la instalacién, reparacion y el mantenimiento
(Carhuallanqui & Espinoza, 2017; Porter & Kramer, 2006).

Las actividades de apoyo no estan directamente relacionadas con la produccién y
comercializacion pero facilitan la realizacion de las actividades primarias. La infraestructura de
la empresa incluye actividades como la gestion general, contabilidad, asesoria juridica,
planificacion estratégica, entre otros. Por su parte, la gestién de recursos humanos consiste en
contratar, formar y desarrollar a los colaboradores donde temas como las condiciones laborales
seguras y discriminacion toman especial relevancia. El desarrollo de tecnologia comprende no
solo el disefio del producto sino también el disefio de procesos que permitan mejorar la forma de
llevar a cabo las diversas actividades de la cadena de valor. Por ultimo, el abastecimiento en la
cadena de valor tiene como objetivo obtener los inputs necesarios, ya sean materias primas,
insumos, productos intermedios, servicios contratados, maquinaria y otros (Carhuallanqui &
Espinoza, 2017; Porter & Kramer, 2006). En esta Gltima categoria cobran relevancia los temas
relacionados a practicas de abastecimiento y cadena de suministro como lo son el soborno, trabajo
infantil y los precios a proveedores locales (Porter & Kramer, 2006). Asimismo, se sefiala que el
abastecimiento se extiende a lo largo de toda la cadena de valor prestando apoyo a todas y cada
una de las actividades primarias e incluso a otras actividades de apoyo (Carhuallanqui &
Espinoza, 2017).

Cabe sefialar que, en un sentido mas amplio, la cadena de valor reconoce que pueden
existir organizaciones independientes como productores, procesadores, distribuidores, minoristas

que pueden terminar formando una red estratégica (Amanor-Boadu, 1999). En linea con lo
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mencionado, en la realidad se suelen dar interacciones “entre varias unidades econdmicas
diferenciadas incluyendo a proveedores, canales, y los diversos agentes que van agregando valor
al producto desde sus origenes hasta alcanzar al consumidor final” (Carhuallanqui & Espinoza,
2017, p. 24). Esta agregacion de cadenas es denominada por Porter y Kramer (2006) como
Sistema de Valor y se presenta a continuacion.

Figura 2: Sistema de valor segun Porter

Cadenas de Cadenas de Crdlange dle Cadenas de

Cadenas de
valor de

valor de canal .
proveedores empresa clientes

valor del
valor de valor de la

proveedor de
proveedores

Adaptado de: Carhuallanqui & Espinoza (2017)

Para efectos de la presente investigacion se presentaran, en las secciones
correspondientes, la cadena de valor de la empresa ESC y la cadena de valor de la Asociacién de
Acuicultores Arcoiris debido a que son nuestros principales objetos de estudio.

2.2. La cadena de valor y la cadena de suministro

Una vez definida la cadena de valor segin Porter, cabe precisar las diferencias entre
cadena de valor y cadena de suministro ya que “dentro de los varios tipos de cadenas que se
presentan, se identifica a la cadena suministro como la que mas se suele confundir con la cadena
de valor” (Ramirez, 2013, pp. 10-11).

El concepto de cadena de suministro o supply chain ha evolucionado a partir de diversos
enfoques desde su primera mencién en el afio 1982. A lo largo de los afios estos enfoques han
abordado el concepto de manera distinta y existen en la actualidad diversas definiciones. Espinoza
(2014) define la cadena de suministro como un sistema que posee entradas, salidas y subsistemas
independientes que interacttan entre si para lograr un mismo objetivo y que se clasifican en 5
tipos: proveedor, transformador o fabricante, distribuidor, minorista y consumidor. Para el autor,
la adecuada administracion de la cadena de suministro supone ademas “un actuar coordinado
entre las organizaciones a través de la integracion total y colaboracion mutua entre todas las
empresas que forman parte de una misma cadena de abasto, desde su extraccion hasta el

consumidor final” (Espinoza, 2014, p. 12).

Para Carhuallanqui y Espinoza (2017), “la principal diferencia entre la cadena de
suministro y la cadena de valor es en el enfoque en la base de abastecimiento al cliente” (p. 13).
Las autoras sefialan que mientras que la cadena de valor se enfoca hacia atras en la creacién del
valor en base al requerimiento del cliente, la cadena de suministros se enfoca hacia adelante y

comienza desde los productores y proveedores; asimismo, concluyen que si el objetivo es generar
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una ventaja competitiva, entonces se debe utilizar la cadena de valor, y si el objetivo es mejorar
el ciclo de suministro al cliente, entonces la cadena de suministro es la herramienta mas adecuada
(Carhuallanqui & Espinoza, 2017).

Por su parte, Ramirez (2013) sefiala que la cadena de valor como herramienta de
desarrollo compromete a todo el proceso de creacion de valor, desde la produccién primaria hasta
el consumo, en vez de solo concentrarse en los eslabones encargados de la distribucion, siendo

esta herramienta més apropiada que la cadena de suministro para evaluar la sostenibilidad.

En el caso de la presente investigacion, la empresa objeto de estudio persigue no solo una
mejora en el ciclo de suministro sino que busca generar una ventaja competitiva. Es asi que, a
diferencia de otras empresas que se enfocan solo en conseguir precios mas bajos, ostenta la ventaja
de comprar a proveedores locales capaces que aseguran el abastecimiento de un producto de
calidad y continuo en el tiempo, lo cual es valorado no solo por su cliente sino por la sociedad.
Por tal motivo, un enfoque de cadena de valor que tiene como objetivo generar una ventaja
competitiva es mas adecuado. Asimismo, al tratar un tema como valor compartido destaca la
importancia de evaluar la sostenibilidad para lo cual la herramienta de cadena de valor también

es la mas apropiada.

2.3. La cadena de valor y las cadenas productivas

Otro concepto que suele confundirse frecuentemente y que es pertinente distinguir es el
de cadena productiva. Para Chavez, Trujillo y Trujillo (2017), se entiende por cadena productiva
“al sistema constituido por diversos actores los cuales se encuentran interrelacionados entre si y
también por una sucesién de actividades u operaciones de provision de insumos, produccién,
transformacion y comercializacion de un producto dado” (p. 10). De esta forma podemos hablar
de la cadena productiva de la quinua, la cadena productiva de las papas nativas, la cadena
productiva del pisco, la cadena productiva de la trucha, entre otros.

La cadena productiva se entiende entonces en el sentido de la interaccion entre actores
directos e indirectos desde la produccion hasta el consumo, mientras que la cadena de valor se
entiende como una cadena orientada a la demanda donde se cumple que los actores involucrados
trabajan con un enfoque Unico en la calidad del producto y en el consumidor final (Chavez et al.,
2017). Esto es reafirmado por Fabian (2013), que menciona que “la cadena de valor captura todo
el rango de actividades y de actores que intervienen para desarrollar un producto en respuesta a

una demanda” (p. 14).
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Para Arana (2014), la cadena de valor resulta ser un término més amplio y a la vez preciso
que permite visualizar las cadenas sin hacer énfasis en la produccion, reconociendo que en

muchos casos se agrega valor al producto durante la transformacion y comercializacion.

La presente investigacion, que tiene como caso de estudio a la empresa ESC y a la
Asociacion de Acuicultores Arcoiris, no busca analizar la cadena productiva de una especie a
nivel local, regional o nacional sino que busca analizar la interaccién de dos actores especificos

dentro de una cadena de valor. Por tal motivo, esta Gltima es la herramienta més pertinente.

3. Enfoques de desarrollo empresarial

En la presente seccion, se abordaran los principales enfoques de desarrollo empresarial
surgidos en la literatura académica en las Gltimas décadas. Se trataran conceptos y/o teorias que
integren una dinamica de relacion entre la empresa y la sociedad. Los enfoques abordados seran:
Responsabilidad Social Corporativa y ética empresarial, Negocio Inclusivo y Creacion de Valor
Compartido. Cabe precisar que se realizard un estudio mas amplio acerca de la teoria eje de la

presente investigacion.
3.1. Responsabilidad social corporativa y ética empresarial

Los dos primeros conceptos a ser estudiados son Responsabilidad Social Corporativa
[RSC] y ética empresarial. El concepto de responsabilidad social ha sido trabajado ampliamente
por los académicos y puede definirse como la respuesta a las necesidades generadas por la
sociedad (Argandofia 2008 citado en Mufioz-Martin 2013). La unién entre el concepto de
responsabilidad y el equilibrio de la satisfaccion de una pluralidad de intereses legitimos origin6
el concepto de Responsabilidad Social Corporativa (Brower & Mahajan, 2013). La Comision
Europea define ala RSC como “la responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad”,
es decir involucra un proceso en el cual se integran las preocupaciones sociales, medioambientales
y éticas, el respeto de los derechos humanos y las preocupaciones de los consumidores en sus

operaciones comerciales y en sus relaciones con las partes interesadas (2011, p. 7).

De igual forma, se concibe que una empresa es responsable ante la sociedad solo si
gestiona las demandas y las expectativas de esta ultima. Si la empresa no responde ante dichas
expectativas, se veria perjudicada la legitimidad y credibilidad que posee ante la sociedad y por
ende comprometida su propia supervivencia (Argandofia, 2007). Dicho de otra forma, el éxito de
una empresa depende del hecho de qué tan bien atiende los intereses de sus grupos de interés o
los llamados stakeholders (Freeman, 1984). A pesar de la realidad de estos argumentos, son
muchas las empresas que hoy en dia experimentan pérdidas de confianza por parte de la sociedad,
siendo incapaces de implementar eficaces programas de RSC.
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Por su parte, el Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social define a la RSC
como una forma de hacer negocios, en la cual la empresa es capaz de relacionarse con sus
stakeholders de forma transparente y ética, preservando los recursos ambientales y culturales para
la sustentabilidad de las generaciones futuras. Es una nueva forma de gestion en la cual se integran
siete parametros para mejorar el desempefio de la empresa: valores, transparencia, gobernanza,
publico interno, medio ambiente, proveedores, consumidores, comunidad y gobierno y sociedad
(ETHQOS, 2007). De esta forma, las empresas se hacen responsables de controlar e integrar los
topicos que involucran y afectan a la sociedad. Sin embargo, existen razones por las cuales se

critica al concepto de RSC, puntos que se abordaran a continuacion.

La mayoria de las empresas han creado areas de Responsabilidad Social Corporativa para
hacer frente a las necesidades de la sociedad en donde operan. Sin embargo, muchas de ellas se
han visto implicadas en comportamientos irresponsables (salarios de alta gerencia escandalosos,
inversiones desmesuradas, etc.) y en otras ocasiones en actividades delictivas (lavado de activos,
soborno de politicos, etc.). Ello prueba que son numerosas las empresas que incluso habiendo
implementado politicas de RSE, no han podido fomentar una cultura o generar un clima ético en

los diferentes niveles de la empresa (Mufioz-Martin, 2013).

A partir de lo anterior, se identifica un nuevo concepto que es pertinente precisar: la ética.
La ética de una empresa puede definirse como el comportamiento moral, legitimo y justo que se
atribuye a una organizacion, el cual tiene potencial de afectar a terceros (Garcia Marza, 2006).
Las empresas no pueden ser amorales, debido a que todas sus decisiones son sometidas a una
valoracién moral pudiendo tener comportamientos morales o inmorales. Asi, la conducta ética no

se convierte en una opcion sino en una necesidad (Mufioz-Martin, 2013).

Siguiendo con el andlisis de la RSC, la teoria de Michael Porter defiende la postura de
que es necesario migrar hacia un concepto mas sostenible. En la practica, los programas de RSC
se fundamentan exclusivamente en la reputacion y s6lo tienen una conexién limitada con el core
business, siendo dificiles de justificar y ser sostenibles en el tiempo (Porter & Kramer, 2011).
Seguln la definicion construida a partir de la Comision Europea, se puede argumentar que la
aplicacion del concepto de RSC tiene deficiencias debido a que no presenta a la ética empresarial
como su eje central. El filésofo Francois Vallaeys, en el ler Congreso Internacional de
Responsabilidad Social, argumenta que solo una ética compleja que articule las 3 dimensiones de
la Virtud Personal, la Justicia Interpersonal y la Sostenibilidad Transgeneracional, permite pensar

la responsabilidad social en forma legitima y eficaz (Vallaeys, 2013).

Entonces, la critica no es exclusivamente hacia la teoria de RSC sino a su inapropiada o

deficiente aplicabilidad, y es ahi donde radica la verdadera probleméatica. Una RSC estratégica
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puede llegar a convertirse en una herramienta que potencie el desempefio, aumente la rentabilidad
de la empresa y mejore la calidad de su gestion. Sin embargo, en la practica, diversas
organizaciones se han enfocado en el puro compromiso social (altruismo, filantropia) y han
dejado de lado el negocio basado en un comportamiento realmente ético: “la ética es primero Y,
como consecuencia de ella, las empresas deben ser responsables” (Mufioz-Martin, 2013, pp.76-
88). El debate sigue presente en la literatura académica.

3.2. Negocio inclusivo

El segundo enfoque de Desarrollo Empresarial abordado en la presente investigacion es
el Negocio Inclusivo, el cual también permite atender a las necesidades de la sociedad. Sin
embargo, para poder entender la definicion de Negocio Inclusivo es necesario, en primer lugar,

definir el concepto de Base de la Pirdmide.

Segun Prahalad (2010) la Base de la Piramide esta constituido por mas de 4 billones de
personas alrededor del mundo, las cuales ganan menos de 2 délares por dia. En una distribucion,
de forma piramidal, de la riqueza y la capacidad de generar ingresos, las personas con mayores
oportunidades econémicas y con mayor riqueza se ubican en la parte superior de la piramide. De
la misma manera, las personas gue poseen poca capacidad de generar ingresos y carecen de dinero
se ubican en la parte inferior de la piramide, de ahi el nombre “Base de la Piramide”. Cabe resaltar
que, acorde a la forma de pirdmide, el segmento ubicado en la parte inferior (4 000 millones de
personas) es mas amplio que el segmento superior (75 a 100 millones de personas) evidenciando

asi la brecha econémica y social.

A partir de esta definicidn es posible construir la de Negocios con la base de la Piramide,
la cual segn el mismo autor es la posibilidad y potencialidad de percibir rentabilidad ofreciendo
productos y servicios a las personas de bajos recursos y asi garantizarles el acceso a bienes y
servicios que actualmente no pueden obtener (Prahalad, 2010). Este concepto evoluciona al que

hoy conocemos como Negocios Inclusivos que, segun la Fundacién Avina (2010) son:

Iniciativas econdmicamente rentables, ambiental y socialmente responsables, que utilizan
los mecanismos del mercado para mejorar la calidad de vida de personas de bajos ingresos
al permitir su participacion en la cadena de valor como proveedores de materia prima,
como agentes que agregan valor a bienes o servicios, 0 como vendedores/distribuidores
de bienes o servicios, y/o su acceso a servicios basicos esenciales de mejor calidad o a

menor precio [...] (p. 3).

De igual manera, se puede definir el Negocio Inclusivo como una iniciativa empresarial

econOmica, rentable, medioambiental y socialmente responsable que integra comunidades de
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bajos ingresos en su cadena de valor, para el beneficio mutuo tanto de la compafiia como de la
comunidad (WBCSD, 2011). En otras palabras, se refiere a la inclusion social a partir del trabajo
y a la intencion de la empresa de permitir la generacion de beneficios en favor de las comunidades
mediante su insercidn en el sector econémico en el cual la empresa se desenvuelve. Y asi la
empresa podrd también percibir beneficios propios de la relacion comercial con la comunidad.
Tal como indica la alianza por el negocio inclusivo entre el Servicio Holandés de Cooperacion al
Desarrollo [SNV] y el World Business Council for Sustainable Development [WBCSD] (2011),

el enfoque de negocio inclusivo:

Ofrece a la compafiia la oportunidad de desarrollo sostenible y expansion de su segmento
de mercado para incluir la poblacion de bajos ingresos. Y ofrece a las familias pobres la
oportunidad de tomar ventaja de las oportunidades ofrecidas por el mercado y rentabilizar

gracias a la dindmica natural del sector empresarial (p. 13).

En la misma linea, la empresa que aplica las iniciativas de Negocio Inclusivo se convierte
en el puente entre la comunidad y el mercado, Yy velara por el desarrollo de su publico objetivo
primario, pues en el largo plazo la organizacién creada o impulsada dentro de la comunidad debera
ser sostenible en el tiempo y esto traerd beneficios para la empresa privada tales como un

proveedor seguro y de calidad y menos costos logisticos, por citar algunos.

Segun Oscar Licandro, existen cuatro supuestos sobre los que se desarrolla el Negocio
Inclusivo: el primero refiere a la inclusion social mediante la transformacion de los pobres en
agentes economicos. El segundo supuesto especifica que el convertirse en agentes econémicos
significa el acceso a bienes y servicios como consumidores o la incorporacién a la produccién y/o
comercializacion en el negocio. El tercer supuesto enfatiza en eliminar las restricciones socio-
culturales que impiden a la comunidad su insercion en el mercado. Y el cuarto supuesto indica

que el motor de toda la insercidn debe ser el sector privado (Licandro, 2013).

Para complementar los requerimientos de una correcta aplicacion del enfoque de Negocio
Inclusivo, la Fundacion Avina (2010) también posee tres condiciones que amplian mas la vision
de responsabilidad de la empresa. La primera condicion es la auto-sostenibilidad de los
emprendimientos de la comunidad. Estos no deberan recibir ayuda especial de ningln tipo salvo
al inicio y hasta cuando logra consolidarse, por ejemplo: subsidios. La segunda condicion es que
deberéan ser ambientalmente responsables porque los colectivos de la Base de la Pirdmide son mas
vulnerables al impacto ambiental de las empresas. Por Gltimo, la tercera condicion implica generar
una verdadera mejora en la condicion de vida de los colectivos de la comunidad. Segln esta
condicion no basta con mayores ingresos econdmicos sino que, en el largo plazo, debe

evidenciarse una mejora de la situacion inicial.
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3.3. Creacion de valor compartido

A partir de la teoria de RSC, han aparecido nuevos conceptos que han contribuido a
esclarecer las interrogantes sobre lo que se considera socialmente responsable. El trabajo de
Michael Porter es uno de los pioneros, el cual enriquece el tema al aportar conocimiento acerca
del destino de los recursos de las empresas en sus comunidades (Porter & Kramer, 2011). Porter

introduce el concepto de valor compartido, el mismo que orientar el estudio de investigacion.

Este concepto se refiere a la union del Valor Social y el Valor Econémico en las
actividades principales de la empresa. Pero para poder ahondar en esta union de conceptos, es

necesario, en primer lugar, describirlos por separado.
3.3.1. Valor social

Debido al hecho de que no existe una definicion universal de valor social, se expondran
los aportes de diversas organizaciones y especialistas para luego construir una definicion propia
elaborada a partir de la literatura revisada.

El Valor Social segun el consorcio internacional de investigacién SEKN es “la basqueda
del progreso social, mediante la remocién de barreras que dificultan la inclusion, la ayuda a
aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz propia y la mitigacion de efectos
secundarios indeseables de la actividad econdmica” (2006, p. 296). Por consiguiente, se puede
entender a la creacién de valor social como un mecanismo para reducir diferencias e impulsar a
segmentos desfavorecidos para que experimenten un cambio influyente en sus vidas. Tal y como
especifica SEKN en su definicion: “consiste esencialmente en cambiar para bien las vidas de los

individuos, mediante la consecucion de objetivos socialmente deseables” (2006, p. 286).

La misma fuente expresa que “se crea valor cada vez que se da respuesta a una necesidad
insatisfecha” y es esta misma afirmacion, para Martin Beaumont (2016), la que més sintetiza el
significado de valor social: “Esta seria la definicion mas basica y sustantiva, la que conecta valor
social con satisfaccion de necesidades sociales. A su vez, esta conexion nos exige entrar a un
terreno complejo, ciertamente filosofico, pues requerimos definir qué es una necesidad” (p. 23).
Y es el mismo autor quien sugiere a Max-Neef para entender la nocién de necesidad. Dicha
necesidad no debe entenderse sélo como la carencia de algo, ya que estaria siendo reducida so6lo

a un dmbito fisioldgico. Segun Max Neef, la necesidad también refiere a la potencialidad:

Sin embargo, en la medida en que las necesidades comprometen, motivan y movilizan a
las personas, son también potencialidad y, mas aun, pueden llegar a ser recursos. La
necesidad de participar es potencial de participacion, tal como la necesidad de afecto es
potencial de afecto (1986, p. 34).
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Entonces, al buscar satisfacer las necesidades, el caracter potencial de ellas permite que
se hable de un desarrollo necesario para las personas. En otras palabras, el hecho de que las
personas tengan necesidades, es sefial de su potencial; y una vez que son satisfechas, estas
personas estan mas préximas a su realizacion como seres humanos. Esto Gltimo puede servir como
un indicador para saber qué iniciativas realmente crean valor social: aquellas que contribuyan al

desarrollo de potencialidades producto de necesidades inherentes al ser humano.

Adicional a estas ideas, se encuentra el aporte de Phills, Deiglmeier y Miller (2008),
quienes abordan la definicidn de valor social desde un punto de vista relacionado con la inversion
y el beneficio obtenido: el valor social es la creacién de beneficios o reduccion de costos para la
sociedad - a través del esfuerzo para abordar necesidades y problemas sociales - mediante vias
gue vayan mas alla de los beneficios privados y beneficios generales de la actividad del mercado.
Esto va acorde a la idea anterior de que el valor social es una persecucion de objetivos con un
nuevo enfoque, que va mas alla del aumento de utilidades y recursos monetarios que es lo que
plantea cualquier entendimiento clasico de negocio. Este enfoque distinto ha de estar centrado en
tematicas de la sociedad civil que presenten dificultades o limitaciones para un normal
desenvolvimiento en su comunidad. Sin embargo, como veremos a lo largo de la investigacion,
es interesante observar que la intencién de un célculo de costo-beneficio del enfoque privado

puede ser replicada en el area social sin perder coherencia.

Por su parte, Wood y Leighton (2010) afirman que el valor social es mas amplio que el
impacto no-econémico de los programas, organizaciones e intervenciones, asi el valor social
incluye el bienestar de los individuos y comunidades, el capital social y el medio ambiente. En la
mayoria de casos, estos son descritos como resultados blandos porque son dificiles de cuantificar
y medir. Al resultar dificil su operacionalizacion, se vuelve complicada la medicion de la
efectividad de una intervencion o actividad con resultados blandos. Los resultados que no pueden
ser cuantificados no pueden a su vez ser evaluados ni comparados. Por ello, es entendible que la
medicién del valor social mediante la asignacion de valores cuantificables a dichos resultados

blandos preocupa a las responsables de este campo.

Sin embargo, diversas organizaciones han realizado esfuerzos para desarrollar nuevas
herramientas de medicion del valor social. Asi, la herramienta preferida y més utilizada es la
denominada SROI, la cual traduce el valor social en indicadores econémicos duros y es también
una de las herramientas mas complejas y de mayor consumo de recursos (Wood & Leighton,
2010).

A partir de los aportes de los autores mencionados anteriormente, se definiré el concepto

de valor social, el cual serd utilizado para el andlisis de las variables sociales en el presente trabajo.
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El valor social es el impacto generado en las poblaciones mas desaventajadas, de tal forma que se
influya directamente en la satisfaccion de sus necesidades, se fomente su inclusién y se mejore su

calidad de vida.

3.3.2. Valor econémico

Una vez explicado el concepto de valor social, se procedera a definir el concepto de valor
econémico. Segun Antonio Argandofa:

En el modelo neoclasico, el valor econémico generado es la suma de los excedentes del
consumidor y del productor, definido el primero como la diferencia entre el precio
maximo que los consumidores estarian dispuestos a pagar por el bien o servicio y el precio
que, efectivamente, pagan, y el segundo como la diferencia entre el precio cobrado por el
vendedor y el coste de los recursos empleados (2011, p. 2).

Esto quiere decir que el valor econémico se basa en la diferencia de lo que el comprador
esta dispuesto a pagar con lo que finalmente paga y la diferencia entre el pago obtenido por parte
del vendedor y lo que le cost6 realmente producirlo, que es lo minimo que podria aceptar el
proveedor. Mientras mas margen se genere entre el costo de produccion y el precio que paga el
consumidor, mayor sera el valor econémico creado. Esto crea la dinamica de reducir costos y

agrandar los precios pactados con el fin de acrecentar el margen de ganancia.

Cabe resaltar que, si bien el productor toma como referencia el costo de produccion para
construir el precio del producto, el comprador no cuenta con un punto de referencia para valorizar
el bien; sin embargo, esto no le impide estimar un monto tentativo. Asi, lo explica Giacomozzi
(2011): “este valor [monetario] es eminentemente subjetivo ya que en la medida que representa
opiniones de personas determinadas [...] sera posible proceder a su cuantificacion en forma de

una delimitada cantidad efectivo” (p. 39).

Por otro lado, el valor econémico segiin SEKN es “aquel cuyos beneficios pueden ser
capturados y remunerados libremente por sus receptores, con un precio que excede su costo de
produccion” (2006, p. 286). Esto significa tener en consideracion la satisfaccion de los clientes y
la eficiencia de produccion de la empresa. Mientras mas satisfechos se encuentren los clientes,
estaran dispuestos a remunerar mas por el producto o servicio y si a esto se le acompafia con una

reduccion de costos en los procesos entonces se estaria maximizando el valor econémico.

De igual manera, la dindmica del valor econémico consiste en la constante blsqueda de
oportunidades, para obtener provecho de ellas pues SEKN ratifica que “la creacion de valor
econdmico consiste en la identificacion de oportunidades, en donde los beneficiarios del valor

creado estan dispuestos a pagar un precio por €l que es superior al costo de producirlo, por lo que
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se genera riqueza material” (2006, p. 286). Adicionalmente, esta dindmica es la que le permite
perpetuarse en el tiempo, puesto que la empresa orientara sus objetivos hacia la satisfaccion
eficiente de las necesidades del cliente, y mientras mejor desempefie esta funcion sera méas

remunerada.

Finalmente, cabe decir que lo més bésico del concepto es la diferencia entre el precio de
venta y el costo de produccion, independientemente de si se ha realizado la produccion con suma
eficiencia y/o se ha obtenido el méximo valor de remuneracion en la transaccion (pues esto no
siempre sera posible). Tal y como lo estipula SEKN: “se creard VE [Valor Econémico] toda vez
gue haya un excedente econdémico luego de cubrirse los costos de produccion, aunque el precio

no haya sido el maximo que las condiciones de mercado hubiesen permitido” (2006, p. 287).

3.3.3. Valor compartido
a. Evolucion del concepto
El texto emblematico “La creacion de valor compartido”, escrito por Porter y Kramer, fue
publicado en el afio 2011 por la revista gerencial de la prestigiosa Universidad de Harvard; sin
embargo, el concepto de valor compartido empez6 a construirse por los autores desde afios atras.

En el afio 2002, se hizo evidente la preocupacion de los autores por la forma en que las
empresas venian gestionando sus practicas filantropicas. En el texto “La filantropia empresarial
como ventaja competitiva” los autores hacen una critica a aquellas empresas que priorizan los
beneficios de las relaciones publicas de sus contribuciones sacrificando oportunidades de crear
verdadero valor social (Porter & Kramer, 2002). Para los autores las empresas pierden
oportunidad cuando las acciones filantropicas que proponen no tienen una relacion directa con la
actividad de la empresa. Ante esto plantean una filantropia estratégica que sea capaz de “utilizar
los esfuerzos de caridad para mejorar el contexto competitivo, dado que la capacidad de competir
dependeria de las circunstancias de los lugares en los que opera una empresa” (Bello, Contreras,
Juéarez & Marceliano, 2017, p.55). De esta forma, terminan por afirmar que “no hay contradiccion
inherente entre mejorar el contexto competitivo y adoptar el sincero compromiso de mejorar la
sociedad” (Porter & Kramer, 2002, p. 14). Los autores empiezan a demostrar con este trabajo que

los objetivos sociales y econémicos de una empresa no tienen por qué competir entre ellos.

En el afio 2006, en su texto “Estrategia y sociedad: el vinculo entre ventaja competitiva y
responsabilidad social corporativa”, los autores reiteran que las empresas pierden oportunidades
de beneficiar a la sociedad al no ser capaces de conectar el enfoque de su responsabilidad social
corporativa con la estrategia de la empresa. Esta falta de conexion hace que la responsabilidad
social corporativa muestre serias limitaciones para crear un verdadero impacto en la sociedad.
Esto puede solucionarse en la medida que las empresas apliquen “sus vastos recursos, experticia
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y talento de gestion a los problemas que entiende y en los que posee un interés” ya que de esta
forma no solo atendera problemas sociales para los que estd mejor equipada sino que se enfocara
en aquellos que le puedan significar mayores beneficios competitivos y por ende tendra mayores
incentivos para seguir atendiéndolos en el largo plazo (Porter & Kramer, 2006, p. 15).

Finalmente, en “La creacion de valor compartido”, se define por primera vez el concepto
de valor compartido como “las politicas y las practicas operacionales que mejoran la
competitividad de una empresa a la vez que ayudan a mejorar las condiciones econémicas y

sociales en las comunidades donde opera” (Porter & Kramer, 2011, p. 6).

Este enfoque asume que el problema o necesidad social no debe encontrarse en la periferia
de la organizacion sino en su eje. Asimismo, defiende la idea de que las empresas pueden crear
valor econdmico a partir de la creacion de valor social, lo cual Porter califica como una de las
fuerzas mas poderosas que promovera el crecimiento en la economia mundial (Porter & Kramer,
2011). De este modo, Porter pretende dar fin a la dicotomia existente entre beneficio social y
beneficio econémico al pertenecer ambos a un modelo de convergencia de intereses, es decir, su
planteamiento se basa en una combinacién de beneficio social y econdmico (Mufoz-Martin,
2013). De esta forma, se llevaria a cabo una suerte de ganar-ganar ya que las empresas se vuelven

mas competitivas al mismo tiempo que las comunidades perciben mejoras en su calidad de vida.

Cabe sefialar que el concepto de valor compartido no consiste en “compartir” el valor
creado por las empresas a través de la redistribucion de los beneficios. La teoria hace referencia
a que es necesario expandir la torta del valor social y econémico. A manera de ejemplo, las
empresas podrian llevar a cabo practicas de comercio justo simplemente pagando mas por los
bienes o servicios de un grupo vulnerable y redistribuyendo de esta forma los ingresos sin que
signifique necesariamente la expansion del valor total creado. En cambio, si la empresa decidiera
capacitar o dotar de habilidades técnicas a un grupo humano para fortalecer sus cadenas
productivas y por ende garantizar su sostenibilidad, los ingresos y utilidades incrementarian el
valor por ambos lados. Un estudio puntual que evidencia cuantitativamente esto es el caso de los
cultivadores de cacao en Costa de Marfil donde el comercio justo puede incrementar los ingresos
de los agricultores entre 10% y 20%, mientras que las inversiones en valor compartido lo pueden
hacer en més del 300% (Porter & Kramer, 2011).

Para poder conocer con mayor detalle los aspectos que abarcara nuestra investigacion es
necesario definir las formas en las que una empresa puede crear valor compartido. Segun los
autores existen tres: reconcibiendo productos y mercados, permitiendo el desarrollo de un cluster
local y redefiniendo la productividad en la cadena de valor (Porter & Kramer, 2011). Esta tltima

se tratard con mayor profundidad ya que es el eje central de la presente investigacion.
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b. Formas de creacion de valor compartido
b.1. Reconcepcion de productos y mercados

Una oportunidad de las empresas para crear valor compartido es reconcibiendo los
productos y mercados, es decir satisfaciendo de una forma sostenible la demanda y/o necesidades
insatisfechas de la sociedad en campos como salud, vivienda, medio ambiente, etc. (Mufioz-
Martin, 2013 & Porter & Kramer, 2011). Asi, este enfoque cuestiona la estrategia de la empresa

3

para con sus consumidores: “;es bueno nuestro producto para nuestros clientes? ;O para los

clientes de nuestros clientes?”. (Porter & Kramer, 2011, p. 7)

La globalizacion ha ocasionado que las empresas hagan un mayor hincapié en el
desarrollo social y econémico de sus consumidores y/o clientes con un enfoque en sus
necesidades, dejando de lado, de una forma cada vez més creciente, la economia basada en el
impulso desmedido del consumo masivo. A partir de este enfoque, también se desarrollan
productos mas amigables para el medio ambiente lo cual contribuye al progreso de la sociedad en
general (Porter & Kramer, 2011).

Asimismo, las oportunidades de aplicar este principio en comunidades con mayores
desventajas y en paises subdesarrollados pueden ser iguales o mayores (Porter & Kramer, 2011).
Desde la perspectiva de valor compartido, el beneficio econdmico y social no es impulsado en su
totalidad por las empresas privadas debido a que los principios de valor compartido también son
iniciativas de los gobiernos (sector publico) y ONG. La eficacia de estos ultimos dos actores
dependera de su capacidad de pensar en términos de valor compartido y enfocarse en los
resultados mas que en las inversiones y esfuerzos dedicados (Porter & Kramer, 2011). Es asi que,
“[...] desde la perspectiva de la sociedad, no importa qué organizaciones crean valor. Lo que
importa es que los beneficios los dan las organizaciones [...] que estdn mejor posicionadas para

lograr el maximo impacto al menor costo” (Porter & Kramer, 2011, p. 12).
b.2. Desarrollo de cluster locales

Existen diversos estudios que han abordado conceptualmente este tipo de aglomeraciones
economicas, los denominados cluster. La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos [OCDE] define al cluster como una red que va mas alla de la industria en la cual
opera la empresa, comprendiendo alianzas estratégicas con universidades, instituciones e
institutos de investigacion (1999). De esta forma, se estaria tratando de una concentracion
sectorial de empresas del mismo rubro o de rubros diferentes relacionados tanto hacia atrds
(proveedores) como hacia adelante y a los lados (industrias procesadoras y usuarias) (Ramos 1998
citado en Gil-Bolivar 2011).
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El aporte mas comprensivo es proporcionado por Michael Porter, autor en el cual se
basard el desarrollo de esta seccion. Segun Porter (1999), un cluster es una concentracion
geogréfica de firmas, empresas interconectadas, proveedores de productos y servicios e
infraestructura logistica en un area particular, unidos por actividades comunes y complementarias.
Ademas, los cluster incluyen a instituciones como programas académicos y organizaciones de
gobierno. Estas concentraciones geograficas aprovechan también los bienes publicos de la
comunidad en que se encuentran, como escuelas y universidades, leyes de libre competencia,

estandares de calidad, entre otros (Porter & Kramer, 2011).

La creacion y la construccion del cluster se desarrollan paralelamente al crecimiento y
éxito de las economias regionales que juegan un papel crucial en el aumento de la productividad,
la innovacién y la competitividad. Si bien la productividad se ve amenazada si no se cuenta con
un cluster de apoyo, la sola existencia de un cluster también podria causar deficiencias si es que
no viene acompafiada de condiciones estructurales alrededor de ella capaces de soportar el sistema
gue se viene gestando dentro. Asi, factores como una mala educacion publica, infraestructura de
transporte, discriminacion, no sélo significan altos costos para la poblacion sino también limitan

en gran medida la productividad y competitividad de la zona (Porter & Kramer, 2011).

Entonces, la creacion de valor compartido se da a través de la construccién de un cluster
que mejore la productividad de la empresa a la vez que aborde las brechas u obstaculos en las
condiciones estructurales que rodean al cluster. Asimismo, destaca la importancia de la creacion
de mercados abiertos y transparentes ya que donde se llevan a cabo practicas justas y
transparentes, la productividad aumenta al mismo tiempo que la empresa se asegura un
abastecimiento confiable y los proveedores mejoran sustancialmente sus ingresos al recibir
incentivos para la calidad y la eficiencia. El resultado final es un circulo virtuoso de desarrollo

economico y social (Porter & Kramer, 2011).
b.3. Redefinicion de la productividad en la cadena de valor

La tercera manera de crear valor compartido, segun el enfoque de Porter y Kramer, es a

través de la mejora de los procesos internos de la empresa. Los autores sefialan:

La cadena de valor de una empresa inevitablemente afecta —y es afectada por— diversos
temas sociales, como el uso de los recursos naturales y del agua, la salud y la seguridad,

las condiciones laborales y el trato igual en el lugar de trabajo (2011, p. 8).

Y debido a lo anterior expuesto, los problemas sociales del lugar de incidencia son
propensos a crear costos para los procesos de la empresa. Es por esto que en las innovaciones en

la cadena de valor donde exista una alineacion de intereses de la empresa y necesidades de la
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poblacion y/o ambiente, existira creacion de valor compartido. Este valor se evidenciara en la
reduccion de costos econémicos y en el beneficio social que se dan de manera conjunta, siendo
ambos igual de importantes y necesarios el uno con el otro. Es asi que “esta nueva mentalidad
revela que la congruencia entre el progreso social y la productividad en la cadena de valor es

mucho mayor de lo que se pensaba tradicionalmente” (Porter & Kramer, 2011, p. 9).

Es necesario indicar que la vision de valor compartido es a largo plazo. Y precisamente
“una mayor comprension de la productividad y una creciente conciencia de la falacia de las
reducciones de costo de corto plazo (que suelen bajar la productividad o hacerla no sustentable),
estan permitiendo la aparicion de nuevos enfoques” (Porter & Kramer, 2011, p. 9). Es por esto
gue una manera importante de aumentar la competitividad en la empresa es la insercién del

enfoque de valor compartido.

A continuacién se explicaran las maneras en que se puede crear valor compartido

mediante la innovacién en la cadena de valor:

Tabla 1: Formas de crear valor compartido en la cadena de valor

Formas Definicién

Los altos precios de la energia han devenido en “mejoras sorprendentes [...]
Uso de la Energia | mediante mejor tecnologia, reciclaje, cogeneracién y muchas otras practicas.

y Logistica: Todas crean valor compartido”. De igual manera “Los sistemas logisticos estan
empezando a ser redisefiados para reducir las distancias de los envios, optimizar
la tramitacién, mejorar las rutas de los vehiculos”.

“La utilizacion del agua, de las materias primas y de los empaques, como también
Uso de Recursos: | la expansion del reciclaje y la reutilizacion”. El uso de estas alternativas
repercutird en el resto de la cadena de valor, aumentando la eficiencia no sélo de
la empresa sino de los proveedores y canales de distribucidn.

“Al elevar su acceso a los insumos, compartir tecnologia y ofrecer
Abastecimiento: financiamiento, las empresas pueden mejorar la productividad y la calidad del
proveedor a la vez que se aseguran el acceso a un volumen mayor. Esa mayor
productividad a menudo serd més beneficiosa que los precios mas bajos”.

Se puede realizar de dos maneras, el primero se realiza bajo la vision eco-
amigable en donde los nuevos modelos de distribucion también pueden reducir
drasticamente el uso de papel y plastico. Y el segundo esta relacionado a la
capacidad de las empresas de vender a consumidores de zonas lejanas que antes
no podian acceder a los productos, pero si los necesitaban.

Tal como lo indica Porter y Kramer: las “practicas como mantener bajos los
Productividad de | niveles de sueldos, reducir los beneficios y tercerizar al extranjero estan

los empleados: empezando a ceder ante la conciencia de los efectos positivos que tienen en la
productividad un salario minimo vital, la seguridad, el bienestar, la capacitacion
y las oportunidades de desarrollo para los empleados”.

Se ha adoptado la costumbre de ubicar plantas productivas donde represente
menos costo. Sin embargo “la realidad es que los competidores internacionales
Ubicacién: mas fuertes probablemente seran aquellos que puedan echar raices mas profundas
en comunidades importantes”. De esta manera, se deber evitar tener lugares de
produccion lejanos que aumentan los costos de embarque. Esto reducird las
emisiones de carbono y potenciara el desarrollo local al invertir en capacitacion.

Adaptado de: Porter y Kramer (2011)

Distribucién:
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c. Otras definiciones de valor compartido

Hasta el momento nos hemos enfocado en presentar el concepto de valor compartido bajo
la mirada de Porter y Kramer; sin embargo, distintos autores han definido el concepto bajo su
propia perspectiva a lo largo de los afios. Asimismo, los expertos consultados en la presente
investigacion han brindado sus propias apreciaciones del concepto. Resulta importante presentar
estas distintas definiciones ya que permitiran reafirmar o complementar lo presentado por los

autores originales del concepto.

Elkington y Hartigan (2008) sefialan que el valor compartido se crea cuando una empresa
genera valor tanto para la sociedad como para los accionistas. Chapman y Spitzeck (2012)
amplian esta definicion sefialando que la creacion de valor para la empresa se da a través del
fortalecimiento de la competitividad y la creacion de valor para la sociedad a través de la mejora
de las condiciones sociales en las comunidades en las que la empresa opera. Por su parte, Albano
et al. (2012) menciona que el concepto de valor compartido comprende la coexistencia de dos
requisitos indispensables: una necesidad social y la posibilidad, a través de la satisfaccion de esa
necesidad social, de generar a su vez, un beneficio econdémico y rentable para la empresa. En la
misma linea, Scott y Vaidyanathan (2012) resaltan la importancia de encontrar las oportunidades
de negocio ocultas en los problemas sociales a través de la identificacion de las relaciones que

existen entre la economia y el progreso social.

Chivite y Enciso (2015) sefialan, a manera de resumen y en concordancia con Porter y

Kramer, que:

La creacion de valor compartido se genera porque al estar las empresas en continua
interactuacién con su entorno pueden realizar una gestion de éxito, reconcibiendo
productos y mercados, redefiniendo la productividad en su cadena de valor y cooperando,
al no operar de manera aislada, al desarrollo local (p.14).

Por su parte, el experto Martin Beaumont indica que el enfoque de valor compartido
especificamente en la cadena de valor consiste en que las empresas reconozcan e identifiquen a
otros grupos sociales como la comunidad del entorno o proveedores de sectores populares o
pobres para que puedan incorporarse mejor y puedan tener mas ingresos (comunicacion personal,
25 de agosto, 2017).

Finalmente, cabe sefialar que el profesor Camilo Ledn, experto en responsabilidad social,
desarrollo sostenible y relaciones comunitarias, sefiala que el valor compartido “consiste en
integrar una actividad de responsabilidad social en la misma estructura de valor de una empresa”

(comunicacion personal, 21 de julio, 2017). Asimismo, resalta que esta estrategia es muy
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recomendada porque tiende a ser mas sostenible que los aportes de responsabilidad social que, de
estar desligados de la generacidn de valor para la empresa, son susceptibles de ser cortados en
épocas de austeridad (comunicacién personal, 21 de julio, 2017).

d. Pasos para crear valor compartido

Asi como se han presentado distintas formas de definir el valor compartido, su forma de
aplicacion también ha tenido distintas propuestas. De esta forma encontramos diversos autores
gue plantean sus propias secuencias de pasos a seguir para alcanzar al valor compartido.

En primer lugar tenemos la propuesta planteada por Porter, Hills, Pfitzer, Patscheke y
Hawkins (2011) que consiste en 4 pasos: (a) identificacion y priorizacion de problemas sociales
que representen oportunidades para incrementar ingresos o reducir costos (b) elaboracién de un
caso de negocio indicando claramente como la mejora del problema social mejorard el
rendimiento econémico del negocio, (c) control del progreso de la iniciativa de valor compartido,
y (d) medicién de resultados y definicion de nuevas oportunidades de valor compartido en base a

resultados previos.

Bockstette y Stamp (2011) establecen 10 pasos comunes estructurados en 4 bloques de
actividades que en conjunto pueden contribuir a la aplicacion exitosa del enfoque de valor
compartido: (a) articulacion de una vision de la empresa como un motor para la creacion de valor
compartido, (b) desarrollo de una estrategia sélida que identifique un enfoque claro y articule
objetivos ambiciosos, (c) gestion de la entrega efectiva aprovechando los activos y experiencia
que se tienen tanto dentro como fuera de la empresa, y (d) estructuracion de esfuerzos para lograr
un alto rendimiento midiendo y aprendiendo de los resultados, llevando los esfuerzos exitosos a
gran escala y comunicando el progreso. En la Figura 3, se muestra con mayor detalle los pasos
gue componen estos cuatro bloques.

Figura 3: Pasos para crear valor compartido segin Bockstette y Stamp
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Adaptado de: Bockstette y Stamp (2011)
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e. Medicién del valor compartido

Como hemos visto, algo que tienen en comun las distintas propuestas para alcanzar el
valor compartido es la importancia que se le brinda a su medicién. Tanto en la propuesta de Porter
y Kramer como en la de Bockstette y Stamp este es el paso final que permite considerar la
aplicacion del enfoque como exitosa. Este aspecto es indispensable en la medida que “las
empresas no pueden saber hasta qué punto estan creando valor compartido si no miden su
progreso en objetivos sociales y, 1o que es mas importante, el grado en que el desempefio social
mejora el valor econdomico para el negocio” (Porter et al., 2011, p.2). Asimismo, la falta de
medicion puede significar la pérdida de importantes oportunidades para generar innovacion,
crecimiento e impacto social sostenible en escala (Porter et al., 2011).

Asimismo, el experto Camilo Ledn sostiene que deberia medirse el impacto del valor
compartido de manera concreta y no filosofica ya sea en términos de ventas, imagen, reduccion

de costos o algln indicador mensurable (comunicacién personal, 21 de julio, 2017).

A pesar de su relevancia, todavia no se ha desarrollado un sistema universal de medicion
de valor compartido estandar. Esto debido a la complejidad que supone medir no solo el valor
econémico y el valor social sino la interaccién entre ambos. En este sentido, se sefiala que la
medicion del valor social no se da de manera tan sencilla como la del valor econémico, la cual
puede hacerse tangible facilmente a través de indicadores cuantitativos de rentabilidad (Lopez &
Pérez, 2016). Esta complejidad supone un desafio que algunos autores han decidido estudiar

planteando propuestas de instrumentos o recomendaciones.

Pfitzer, Bockstette y Stamp (2013) plantean, luego de investigar a mas de una docena de
grandes corporaciones, un proceso de 3 pasos: a) estimar el valor del negocio y el valor social, b)
establecer medidas intermedias para monitorear el progreso, y c¢) evaluar el valor compartido
producido. Estos pasos se ven ejemplificados en el caso de Coca Cola en Brasil donde la medicion
de resultados permitié a la empresa determinar que la inversion que habian realizado en su
iniciativa de valor compartido les era rentable a solo dos afios de implementada, brindandoles

incentivos para la expansion de la misma (Pfitzer et al., 2013).

Estudios mas recientes Osco, Yépez, Reyes y Berrospi (2017), Fernandez, Garibay,
Mateo y Riberos (2017), Abregl, Espinoza, Pacheco y Vargas (2017), Bonilla del Pozo, Bonilla
del Pozo, La Rosa y Padilla (2017), Alvarez, De Lama y Rojas (2017), Bello, Contreras, Juarez y
Marceliano (2017), Gomez, Fuentes, Pinzén y Neva (2017) y Alcalde, Aquino, Duran, Nufiez y
Trelles (2017) se han encargado de realizar mediciones de la creacion de valor compartido en
empresas de distintos sectores (construccion, aerocomercial, bancario, hotelero, cementero,

minero, petrolero, eléctrico, entre otros). Para ello han evaluado: a) el nivel de conocimiento del
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concepto de valor compartido, b) el grado de preparacién de la empresa para crear valor
compartido, y c) el nivel de aplicacion de valor compartido.

Las investigaciones mencionadas han permitido mostrar, a través de la aplicacion de un
instrumento elaborado por la escuela de negocios CENTRUM Catdlica, si las empresas conocen
el concepto de valor compartido, si estan preparadas para crear valor compartido y si vienen
aplicando précticas de valor compartido basadas en el enfoque de Porter y Kramer y bajo la Teoria
de Stakeholders. El detalle del instrumento metodoldgico utilizado en estas investigaciones sera
desarrollado en secciones posteriores debido a su pertinencia para analizar los resultados de la

presente investigacion.

Otro estudio que merece ser mencionado es el realizado por Gronroos y Helle (2010)
quienes se enfocaron en medir el valor creado especificamente entre el cliente y el proveedor.
Para los autores la alineacion de la cadena de valor en cuanto a recursos, procesos y competencias
permite que los proveedores apoyen a sus clientes de una manera mucho mas eficaz, creando

valor para ambos al optimizar los recursos y procesos.

Si bien autores como los mencionados han intentado, a través de sus distintos aportes,
contribuir a una medicion adecuada de la creacion de valor compartido, existen otros que han
recalcado las limitaciones que esta practica puede tener. Al respecto, se sefiala que los indicadores
en la mayoria de casos no son eficaces por la variabilidad de criterios utilizados en su creacion y
por la poca seguridad para constatar si se han cumplido con los criterios exigidos lo cual les resta
confiabilidad (Bello et al., 2017).

Cabe sefalar finalmente que, como veremos mas adelante, muchas empresas obvian este
aspecto de la medicién y al no contar con resultados claros y objetivos terminan perdiendo no
solo la oportunidad de demostrar los esfuerzos realizados en favor de la sociedad sino de plantear

mejoras que puedan significar beneficios ain mayores a los logrados.
f. Criticas al valor compartido

A pesar de que la teoria y algunas evidencias practicas muestran las ventajas de la
utilizacion del modelo de Porter y Kramer, existen posturas que critican y pretenden dar nuevas
luces al enfoque de valor compartido. A continuacion, presentaremos las principales criticas que

ha tenido el valor compartido desde su creacion.

La investigacion realizada por Hwy-Chang Moon, Jimmyn Pare, So Hyun Yim y Nari
Park (2011) proporciona nuevo conocimiento al reorientar las estrategias y modificar
parcialmente la teoria de valor compartido. Los autores, a diferencia de Porter y Kramer,

identifican cuatro estrategias de valor: a) definir la competencia central, b) reconcebir pablicos
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objetivos integrales, c) redefinir la productividad en la cadena de valor y d) permitir el desarrollo
de cluster locales y globales.

La critica hace énfasis en el hecho de que no se manejan comprehensivamente las
necesidades de la sociedad y se pierden oportunidades al considerar solo el lado del mercado y
del producto. Dichos autores, afirman que existen otros aspectos, como la educacion a
trabajadores (Caso Microsoft) y la infraestructura (Caso Nestle), a través de los cuales las
empresas pueden tomar ventajas de la creacion de valor compartido. De esta forma, el concepto
de reconcebir productos y mercados deberia expandirse a reconcebir pablicos objetivos integrales

para aprovechar las oportunidades de una forma comprehensiva (Moon et al., 2011).

Asimismo, el concepto de cluster es considerado limitado ain debido a que es necesaria
la introduccidn de nuevas acepciones como su internacionalizacion. El desarrollo doméstico de
cluster causaria solamente un leve impacto en la empresa y en la comunidad donde opera. Los
beneficios de la construccion de un cluster tienen un alcance no solo en las comunidades locales
0 en el pais, sino también en el &mbito internacional. Por ello, los autores plantean la necesidad

de migrar hacia el desarrollo de un cluster global (Moon et al., 2011).

Por su parte, Antonio Vives (2012) dedica mas de un texto a presentar las limitaciones
del enfoque planteado por Porter y Kramer (2011). En un primer articulo sefiala que la
responsabilidad social empresarial es un concepto suficientemente amplio que abarca lo que
Porter y Kramer proponen y que no necesita ampliaciones artificiales, ni nuevos nombres. Esta
mirada critica es ratificada en el texto “Compartir el Valor Creado versus Crear Valor
Compartido” donde inicia sefialando que “si bien la idea es laudable, es de dificil implementacion
en la practica, particularmente en paises en vias de desarrollo y en pequefias y medianas empresas”
(Vives, 2012, p.5). Para el autor, el principal problema de este tipo de practicas es la
implementacion, lo cual no es resuelto por el enfoque de creacién de valor compartido. Asimismo,
no solo sefiala que la responsabilidad social empresarial es una estrategia mas amplia que la
creacion de valor compartido sino que este Gltimo enfoque es una version restrictiva de la misma
(Vives, 2012).

A manera de conclusion de la presente seccion, se presentara una tabla comparativa que
resume los fines y los medios de cada enfoque de desarrollo empresarial. De igual manera, se

procedera a realizar una comparacion del valor compartido con los otros dos enfoques planteados.
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Tabla 2: Comparacion de enfoques de desarrollo empresarial

Enfoque de desarrollo empresarial Fines Medios
Hacer el bien Filantropia
Responsabilidad Social Ser responsable del Transparencia con los
Corporativa impacto de las actividades stakeholders
empresariales ante la Politicas basadas en la ética
sociedad

Poblacion objetivo concebida

. . . . como consumidores
Negocio Inclusivo Inclusion social L
Poblacién objetivo integrados a

la cadena productiva

Reconcepcidn de productos y

servicios
Beneficios sociales y
Valor Compartido econémicos en relacion a
los costos

Redefinicién de la
productividad en la cadena de
valor

Desarrollo de cluster locales
Adaptado de: Porter y Kramer (2011), Licandro (2013), ETHOS (2007), Mufioz-Martin (2013)

Como ya explicado en lineas anteriores, muchas practicas de Responsabilidad Social
Corporativa se caracterizan por ser acciones sociales, filantrdpicas y altruistas que no tienen una
conexion directa con las operaciones centrales de la empresa. Asi, son muchas de ellas las que
utilizan el enfoque de RSC para maquillar sus operaciones, priorizando la reputacion inmediata
ante la sociedad antes que el desempefio basado en estrategias de largo plazo. Por otro lado, y a
diferencia de la RSC, el enfoque de Valor Compartido plantea la idea de que las soluciones a las
necesidades sociales de la empresa deben estar alineadas a su core business, ya que solo de esta

forma se podran generar beneficios sostenibles tanto para la sociedad como para la empresa.

Asimismo, muchas veces los programas de RSC no guardan una relacion directa con la
generacién de utilidades para la empresa, sino, todo lo contrario, se encuentran separados de la
estrategia medular de la organizacion, lo cual mellaria la importancia de las iniciativas de
responsabilidad social. En cambio, el Valor Compartido defiende la postura de que las précticas
operacionales de la empresa con un enfoque social estan relacionadas a la maximizacion de la
rentabilidad de la misma, aprovechandose asi los recursos para crear valor econémico a partir de
la generacion de valor para la sociedad. De igual forma, se entiende que el enfoque de Valor
Compartido esta inmerso en la cultura y estrategia organizacional, y ello hace que los esfuerzos

no estén aislados a un departamento.

Por otro lado, el enfoque de Negocio Inclusivo hace especial énfasis al trato con el

segmento Base de la Pirdmide lo cual limita su accionar para la creacion de beneficios sociales.
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Pues si bien esto signifique un redisefio de la oferta en favor de la demanda de la poblacion de
bajos ingresos, o la insercion de la Base de la Pirdmide como proveedor o distribuidor; no se logra
abarcar la amplitud que tiene el Valor Compartido, el cual posee reconcepcion de productos,
redisefio de la cadena de valor y fomento de cluster. Se puede evidenciar que tanto el primer como
el segundo enfoque tienen incidencia sobre dos temas: el producto y la cadena de valor. Sin
embargo, sélo el Valor Compartido posee, ademas, incidencia sobre el fomento del desarrollo
total de la zona de influencia (cluster).

Por ultimo, se puede inferir, segin las definiciones expuestas, que en el enfoque de
Negocio Inclusivo el valor social depende en gran medida del valor econémico, lo cual puede
generar una limitacién para la creacion de beneficio social ya que el nicleo de la idea es la
inclusion social por medio de la relacién comercial. Es de decir, en primer lugar lo econémico y
en segundo lugar lo social, pues para que exista algun beneficio para la Base de la Piramide debe
haber una justificacion econdémica y debe crearse a partir del aspecto econémico. Sin embargo, el
enfogue de Valor Compartido no prioriza el beneficio econémico y no es el beneficio social s6lo
una consecuencia del primero, sino que crea ambos, al mismo tiempo, con la misma importancia
y siendo co-dependientes el uno del otro. Esto es posible en un escenario a largo plazo lo que
asegura un amplio espectro para poder crear beneficios sociales que no necesariamente se crean
Unicamente a partir del beneficio econémico. Sino que pueden ser creadas antes para devenir en

beneficio econdmico, lo cual es contrario a lo que expone el enfoque de Negocio Inclusivo.

A pesar de la existencia de diversas posturas y pese a que la teoria no esta exenta de
criticas, este trabajo de investigacion se basara principalmente en lo propuesto por Porter y

Kramer.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo se desarrollara el marco contextual que consiste en los aspectos generales

de la zona de influencia y la situacion de la acuicultura y la trucha arcoiris.
1. Aspectos generales de la zona de influencia

Cabe recordar que la relacion entre la empresa ESC y la Asociacion de Acuicultores
Arcoiris se da en la region de Arequipa, y nace a partir de la necesidad de un servicio de
alimentacion por parte de una empresa minera en donde la empresa ESC funge como

intermediaria entre la minera y la asociacion.
1.1. Regidén de Arequipa

El departamento de Arequipa es donde se ubica la Asociaciéon de Acuicultores Arcoiris,
uno de los actores que motivan la presente investigacion. En ese sentido, se considera relevante
presentar las caracteristicas de la zona ya que el contexto geografico puede influir ya sea directa
o indirectamente en el desarrollo de su poblacion.

Asimismo, el departamento de Arequipa es una de las 15 regiones del Pert en donde
opera laempresa ESC. En el Perd, la industria extractiva representa entre el 70 y 75% del negocio
de la empresa y al ser Arequipa la region minera lider del pais resulta relevante conocer sus
caracteristicas ya que el contexto podria tener una importante incidencia en el desempefio de la

empresa.

Arequipa se ubica en la region occidental del Per( a una latitud oeste de 70°48'15" y
70°05'52", y una latitud sur de 14°36'06" y 17°17'54" (MTC, 2017). La region tiene una superficie
de 63,343.93 Km2, lo que representa el 4.9 % del territorio nacional. Asimismo, presenta un suelo
sumamente accidentado, constituido por una faja litoral, valles costeros, valles interandinos y
meseta altiplanica (Banco Central de Reserva del Peri [BCRP], 2016a & Gobierno Regional de
Arequipa, 2007).

Dentro de la region se advierte una distribucion casi equitativa de la poblacion segln
género, siendo el 50,4% mujeres y 49,6% hombres. De acuerdo a la poblacion por grupos de edad,
la mayor cantidad de personas tienen edades que oscilan entre los 15-64 afios de edad,
representando el 67,9% del total, seguido del grupo de 0-14 afios con el 24,2%, y por Gltimo los
de 65y més afios, conforman el 7,9%” (BCRP, 2016a).

De acuerdo al Indice de Competitividad Regional, elaborado por el Instituto Peruano de
Economia [IPE] con datos provenientes del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI]
al 2016, la esperanza de vida al nacer en el departamento de Arequipa es en promedio 76.8 afios
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y la poblacion con un nivel educativo de al menos secundaria completa representa el 68.3% (IPE,
2017). Cabe resaltar que la tasa de analfabetismo representa el 4.4% de la region en comparacion
con el 5.9% que representa del pais (INEI, 2016). Como resultado, la region de Arequipa se
encuentra dentro de las regiones mas competitivas del pais “destacando como la regién con mayor
disponibilidad de servicios financieros y la segunda en acceso al crédito y PBI real” (IPE, 2017,
p.8). Asimismo, en indicadores de modernidad, infraestructura, laboral, salud y educacion
presenta mejores resultados que el promedio del pais (Ver Anexo A).

Esta regidn estd conformada por 8 provincias: Arequipa, Camana, Caraveli, Caylloma,
Condesuyos, Islay, Castilla y La Unién, que cuentan con 109 distritos. La informacion

demogréfica de cada provincia se encuentra en el Anexo B.

Figura 4: Mapa de Arequipa
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departamento de Arequipa no solo ha mostrado un importante dinamismo en la Gltima década
sino que “presenta un alto potencial de desarrollo sustentado en la riqueza de sus recursos
naturales, dotacion de factores productivos y diversificacion de las actividades econdmicas;
ademas, registra una productividad laboral superior al promedio nacional” (2016, p. 89). De la
misma forma, destaca como el segundo departamento que mas contribuyé al pais habiendo
aportado en el afio 2015 con el 5,4% del Valor Agregado Bruto Nacional y con el 4,9% del
Producto Bruto Interno (BCRP, 2016b).
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Segun cifras del INEI, con informacién disponible a agosto de 2016, entre las actividades
econdmicas que mas destacaron en el 2015 tenemos en primer lugar a la mineria (23.9%), seguida
por otros servicios (18.4 %), manufactura (14.4%) y comercio (11.6%). Cabe sefialar que la
actividad de pesca y acuicultura representan en conjunto un porcentaje menor de 0.2% (Ver
Anexo C). Al respecto, esto representa una oportunidad mas que una debilidad ya que el
departamento cuenta con importantes recursos pesqueros cuya explotacion eficiente, equitativa y
sostenible solo requiere la implementacion de planes de ordenamiento eficaces (BCRP, 2016b).

1.2. Principal zona de influencia: C.P.M. Arcata y Orcopampa

La zona de influencia comprende el Centro Poblado de Arcata y el distrito de Orcopampa
dado que los miembros de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris radican en ambas

jurisdicciones.

El Centro Poblado de Arcata pertenece al distrito de Cayarani, provincia de Condesuyos.
La provincia de Condesuyos esta constituida por los distritos de Cayarani, Salamanca, Chichas,
Yanaquihua, Rio Grande, Andaray, Iray y Chuquibamba. De estos 8 distritos Cayarani tiene la

mayor extensién territorial con una superficie de 1,395.67 km2 (INEI, 2016).

Figura 5: Provincia de Condesuyos
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terrestre trocha carrozable, lo que representa una distancia de aproximadamente 8 horas de viaje
desde la ciudad. Asimismo, por estar en un area geograficamente andina y a una altura de 4600
m.s.n.m., el clima es frigido y con lluvias periddicas llegandose a registrar temperaturas por

debajo de los 0°C y precipitaciones como granizo y nevada (Cayani, 2015).

Para el 2016, se estim6 que la poblacion de la provincia de Condesuyos fue de 17,754

habitantes (Jurado Nacional de Elecciones [JNE], 2017). Por su parte, la poblacion actual del
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centro poblado de Arcata alcanza las 180 personas aproximadamente, de las cuales casi el 60%
trabajan en la minera de la zona (Gobierno Regional de Arequipa, 2017).

Por su parte, el distrito de Orcopampa, que cuenta con una extension territorial de 724.37
km2, pertenece a la zona alta de la provincia de Castilla considerada la cuarta provincia mas
extensa de Arequipa al representar el 10.94% del territorio departamental (Aguilar, Calisaya,
Ledn & Medina, 2016). La provincia de Castilla estd conformada por 14 distritos: Ufion,
Andagua, Chilcaymarca, Viraco, Tipan, Choco, Huancarqui, Aplao, Ayo, Uraca, Pampacolca,
Orcopampa, Chachas y Machaguay y se ubica a una altura en promedio de 617 m.s.n.m. En
funcidn a las proyecciones realizadas por el INEI, la poblacién de la provincia de Castilla en el
2016 fue de 38,563 habitantes. Cabe sefialar que dicha provincia limita por el norte, con el distrito
de Cayarani. Orcopampa esta a su vez conformada por Orcopampa, Huimpilca, Marcani,

Misapuquio, Tintaymarca, Vuiscacuto, Huancarama, Misahuanca, Panagua, Alhuire, Lontojoya.

Figura 6: Provincia de Castilla
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A diferencia de Arcata, cuya poblacion es principalmente rural, Orcopampa pertenece a
los distritos de Castilla con menor poblacion de este tipo ya que presenta solo el 18.74% de
poblacion rural (INEI 2007 citado en Aguilar et al. 2016).

En cuanto a indicadores de pobreza, tanto Castilla como Condesuyos presentan cifras
desfavorables.

Tabla 3: Indicadores de pobreza a nivel provincial - Arequipa

Departamento | Provincia Poblacién Proyectada | Incidencia Pobreza | Pobreza Extrema
(2011) 1/ 2/ 2/
Unidad de medida N° % %
Arequipa Arequipa 925,667 18.5 2.8
Arequipa Camana 56,605 21.9 3.9
Arequipa Caraveli 38,797 155 2.8
39
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Departamento | Provincia Poblacion Proyectada | Incidencia Pobreza | Pobreza Extrema
(2011) 1/ 2/ 2/
Unidad de medida N° % %
Arequipa Castilla 39,093 40.0 10.1
Arequipa Caylloma 84,112 42.3 10.5
Arequipa Condesuyos 18,744 36.9 14.1
Arequipa Islay 53,180 24.8 4.9
Arequipa La Uni6n 15,355 50.5 24.8

Adaptado de: Aguilar et al. (2016)

Respecto a las actividades econdmicas, en el caso de Arcata, los pobladores se
desempefian principalmente como trabajadores de la mina de la zona y el resto se dedica a la cria
de alpacas y la cria de truchas. EIl desarrollo socioeconémico del centro poblado es bajo debido
a que carece de adecuados servicios de electricidad, agua potable y alcantarillado, asi como de
centros optimos de salud y educacién ya que solo cuentan con una posta médica de reducidos

servicios y una institucion educativa que solo brinda educacién primaria.

Por su parte el distrito de Orcopampa, cuenta con una Poblacién Econémicamente Activa
[PEA] ocupada de 64.10% (Municipalidad Provincial de Castilla 2010 citado en Aguilar et al.
2016). Asimismo, las principales actividades economicas a nivel provincial son “la agricultura,
la ganaderia y la pesca, y en torno a estas se desarrollan diversas actividades complementarias en
cada uno de sus 14 distritos” (Municipalidad Provincial de Castilla 2010 citado en Aguilar et al.
2016, p. 7).

2. Situacion de la acuicultura y la trucha

2.1. Caracteristicas de la acuicultura

De acuerdo a la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura
[FAQ], la acuicultura se define como “el cultivo de organismos acuaticos tanto en zonas costeras
como del interior que implica intervenciones en el proceso de cria para aumentar la produccion”
(2016c). Por su parte, Mendoza (2004) define la acuicultura como el “conjunto de actividades
tecnoldgicas orientadas a la crianza de animales o plantas en un ambiente acuatico que abarca su
ciclo completo o parcial y se realiza en un ambiente seleccionado y controlado” (p. 11). Cabe
sefialar que, a diferencia de la acuicultura, la piscicultura es el cultivo especifico de peces, bajo
condiciones controladas o semicontroladas, entre los que podemos encontrar a la trucha arcoiris,

tilapia, entre otros (Mendoza, 2004).

Para la FAO, la acuicultura es probablemente el sector de produccion de alimentos de
mas rapido crecimiento y por ende el potencial impulsor del sector pesquero para los préximos
afios. Asi, este organismo internacional estima en su informe El estado mundial de la pesca y la

acuicultura que el aumento de la demanda de pescado y productos pesqueros se cubrird
40

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




principalmente con el aumento de la oferta proveniente de la produccion acuicola, que se prevé
alcance los 102 millones de toneladas en 2025 como se puede ver en la Figura 7. Esto representa
un 39 % mas que en el periodo de referencia 2013-2015 como se puede ver en la Tabla 4 (20164,
p. 192).

Tabla 4: Principales resultados del modelo pesquero: comparacién de la produccion
(equivalente en peso vivo) entre 2025 y 2013-15

Principales resultados Produccion Proporcion de la acuicultura
del modelo pesquero: | promedio Crecimiento | Promedio Crecimiento
comparacion de la de2013- | 2025 | entre2025 | de2013- | 2025 | entre 2025
produccion 15 y 2013-15 15 y 2013-15
(equivalente en peso

vivo) entre 2025y (miles de toneladas) % (miles de toneladas) %
2013-2015

Mundo 166.889 | 195.911 17.4 73.305 101.768 38.8
Paises desarrollados 29.018 29.305 1.0 4.393 5.521 25.7
Paises en desarrollo 137.871 | 166.606 20.8 68.911 96.247 39.7
Paises menos 13.950 | 17.181 23.2 3328 | 5.470 64.4
adelantados

OCDE 31.135 31.842 2.3 6.165 7.628 23.7

Adaptado de: FAO (2016a)

Figura 7: Produccién mundial de la pesca de captura y la acuicultura hasta 2025
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De acuerdo al Doctor en biologia Miguel Rueda (2011), la acuicultura a pequefia escala
ha existido desde tiempos antiguos en varios paises, probablemente, desde los origenes del
pastoreo y de la agricultura. Para el autor la actividad naci6 a raiz de la necesidad de mantener
vivos los animales capturados en el medio natural hasta el momento de su venta y si bien en la

actualidad, la acuicultura se encuentra como una actividad consolidada y tecnificada no fue sino
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hasta mediados del siglo XX cuando se inici6 su evolucion hacia la produccion industrial a gran
escala. Esta evolucion de la actividad empez6 cuando en Francia se dieron los primeros pasos
para intervenir en el proceso natural consiguiendo la fecundacion de huevos de trucha de forma
“artificial” en el siglo X1V (2011, p.1).

Cabe sefialar que este tipo de actividad tiene distintas clasificaciones. Segun el nivel de
intensidad puede ser: a) extensiva, b) semi-intensiva e, c) intensiva. Mientras que la acuicultura
extensiva depende exclusivamente de los alimentos naturalmente disponibles en el medio
acudtico, la acuicultura semi-intensiva e intensiva comprende la adicién de alimentos externos.
Asimismo, la intervencién del acuicultor y el nivel de control que ejerce varia dependiendo del
tipo. Mientras que en la acuicultura extensiva el acuicultor solo interviene en la siembra, en la
acuicultura semi-intensiva interviene en la alimentacion y reproduccién y en la acuicultura

intensiva puede tener todos los factores ambientales bajo control (FAO, 2017a).

Asimismo, segun el medio en el que se desarrolla, la acuicultura puede ser: a) marina, b)
continental y, ¢) de aguas salobres. La acuicultura marina, tipica para el cultivo de la concha de
abanico y salmones, se desarrolla en el mar ya sea en zona costera como en mar profundo. Por su
parte, la acuicultura continental, tipica para el cultivo de tilapia y trucha, se desarrolla en cuerpos
de agua que no tienen conexiones con el mar. Finalmente, la acuicultura de aguas salobres, tipica
de lisas y langostinos, se desarrolla en ambientes donde confluyen el mar y las desembocaduras
de aguas continentales, es decir, en aguas con niveles de salinidad mayores al de agua dulce pero

menores al de agua salada (Mendoza, 2004).

Las distintas clasificaciones de la actividad acuicola se resumen en el cuadro presentado

a continuacion:

Tabla 5: Tipo de acuicultura

Segun la densidad
de carga y manejo

Segun el nGmero
de especies

Segun el nivel de
produccion

Segun el medio en el
que se desarrolla

a) Extensiva
b) Semi-intensiva
c) Intensiva

a) Monocultivo
b) Policultivo
¢) Cultivo asociado

a) Comercial
b) De subsistencia

a) Marina
b) Continental
c) De aguas salobres

Adaptado de: Mendoza (2004)

2.2. Caracteristicas de la trucha arcoiris

La trucha arcoiris (Oncorhynchus mykiss) pertenece al grupo de los salménidos
originarios de América del Norte. En su espacio natural habita en regiones elevadas y montafiosas
donde existen aguas frias y claras (Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino
[MARM], 2011). Es un pez que se caracteriza por tener el cuerpo cubierto con finas escamas y

de forma fusiforme, ademas, posee una franja de colores de diferentes tonalidades con predominio
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de una franja rojiza sobre la linea lateral en ambos lados del cuerpo, caracteristica que le brinda
su nombre (Mendoza, 2004). Tiene habitos carnivoros por lo que “se alimenta en la naturaleza de
presas vivas como insectos en estado larvario, moluscos, crustaceos, gusanos, renacuajos y peces
pequeiios” los cuales alternativamente podran ser reemplazados por alimentos balanceados con

composicion nutricional similar (Mendoza, 2004, p. 28).

De acuerdo a la FAO, la trucha arcoiris es un pez resistente y facil de desovar, de
crecimiento rapido con una edad de madurez de 3 a 4 afios, tolerante a una amplia gama de
ambientes, manipulaciones y variaciones de temperatura (0-27°C), capaz de ocupar muchos
habitats diferentes, que abarcan desde un ciclo de vida anddromo hasta habitar de manera
permanente en lagos (2017b). Cabe sefialar que la temperatura 6ptima del agua para su cultivo
estd por debajo de 21 °C siendo, la temperatura y disponibilidad de alimento factores

determinantes para el crecimiento y la maduracion de la especie (FAO, 2017b).

El ciclo de produccién de la trucha arcoiris y las formas de presentacion del producto en

los lugares de venta se pueden observar en el Anexo Dy E, respectivamente.

2.3. Analisis del mercado mundial de la acuiculturay la trucha arcoiris

La pesca y la acuicultura estan consideradas dentro de las principales actividades
econdmicas a nivel internacional ya que son importantes fuentes de alimentos, nutricion, ingresos

y medios de vida para millones de personas en todo el mundo. Cabe resaltar que:

La oferta mundial per capita de pescado alcanzé un nuevo maximo histérico de 20 kg en
2014, gracias a un intenso crecimiento de la acuicultura, que en la actualidad proporciona
la mitad de todo el pescado destinado al consumo humano, y a una ligera mejora de la

situacion de determinadas poblaciones de peces (FAO, 20164, p. ii).

De forma complementaria, se evidencia un aumento de la produccion acuicola mundial
desde de la década de los 60’ hasta la actualidad, lo que refuerza la idea del parrafo anterior (FAO,

2017a) (Ver Anexo F).

La oferta en especies de este tipo de actividades es variada; sin embargo, destacan
productos como el salmén y la trucha, cuya “proporcion en el comercio mundial ha registrado un
fuerte incremento en los Gltimos decenios, hasta el punto de que, considerados en conjunto, en
2013 pasaron a ser el producto individual mas importante en términos de valor” (FAO, 2016a, p.
78). Como se menciono anteriormente, para efectos de la presente investigacion nos centraremos

en la trucha, especificamente en la trucha denominada arcoiris.

De acuerdo al Departamento de Pesca y Acuicultura de la FAO (2017a), la trucha arcoiris
es nativa de las cuencas que drenan al Pacifico en América del Norte, abarcando desde Alaska a
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México. Desde 1874, se encuentra presente en las aguas de todos los continentes excepto en la
Antartida y su produccion ha tenido una fuerte expansion desde los afios 1950. Esta expansion
se ha dado principalmente en Europa (Francia, Italia, Dinamarca, Alemania, Noruega y Esparia)
y mas recientemente en Chile, quien es actualmente el productor mas grande. Otros productores
importantes son Estados Unidos, Iran y el Reino Unido.

Si nos centramos en la region de Latinoamérica y El Caribe observamos que la produccion
pesquera via captura disminuy6 drasticamente de 19.8 a 10.8 millones de toneladas entre el 2000
y 2014; sin embargo, la acuicultura crecié de 0.8 a 2.8 millones de toneladas, con valores de
US$3.8 a US$15.9 mil millones durante el mismo periodo. Esto ha significado un aumento en la
contribucion de la acuicultura a la produccion pesquera regional de 4.1% en el afio 2000 a 20.5%
en el afio 2014. Asimismo, cabe sefialar que la region contribuye con el 3.8% de la produccion
mundial en términos de volumen y con el 10.7% en términos de valor. Estos resultados son el
reflejo del importante crecimiento a tasas superiores al promedio mundial que ha tenido la
produccién acuicola regional durante los Gltimos afios. Sin embargo, cabe mencionar que hay
concentracién en determinados paises como Chile, Brasil y Ecuador que representan el 77% del
volumen de la produccion acuicola, y el 78% del valor durante el periodo 2012-2014.
Paraddjicamente, a pesar de tener importantes productores en la regién, el consumo de pescado
es alin muy bajo y por consiguiente la demanda doméstica no es un buen impulsor de la
acuicultura, la cual termina por depender principalmente de las posibilidades de exportacion
(FAO, 2017a).

Entre las 5 especies que representan en conjunto el 74% del volumen y casi el 81% de
valor de la acuicultura de la regién encontramos a la trucha arcoiris (Ver Anexo G). Esta especie,
que ocupa el quinto lugar en el ranking de principales especies de Latinoamérica y El Caribe entre
los afios 2000-2014, ha tenido un crecimiento de volumen de mas del doble y un aumento de valor
de casi el triple durante dicho periodo (FAO, 2017a).

2.4. Analisis del mercado de la acuicultura y la trucha en el Pert

Laacuicultura en el Pert se remonta a mediados de la década de 1920, con la introduccion
de la trucha arcoiris a través de la importacién de ovas embrionadas procedentes de Estados
Unidos (FAO, 2017a). La evolucion en el pais de esta actividad se puede ver con mayor detalle

en el Anexo H.

Como se sefial6 anteriormente, la acuicultura puede ser marina o continental. En el caso
de Peru las especies méas desarrolladas a nivel marino han sido el langostino y la concha de
abanico y a nivel continental la trucha arcoiris, tilapia y especies nativas como el paiche

(Espinosa, Maguifia & Machaca, 2017). Al respecto, las especies emblematicas de cada nivel son
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la concha de abanico y la trucha arcoiris, respectivamente (Ministerio de Produccion [PRODUCE]
citado en Espinosa et al., 2017).

Por su parte, la FAO sefiala que la acuicultura peruana est4 orientada adn al cultivo de
pocas especies siendo los cultivos mas desarrollados, como se mencion6 anteriormente, los de
concha de abanico y langostino, cuyas producciones son destinadas principalmente a la
exportacion (2017a). Asimismo, el cultivo de trucha se desarrolla en las zonas alto andinas y esta
dirigido tanto al mercado local como al de exportacion.

El sector acuicola peruano esta regulado por la Ley General de Pesca y la Ley General de
Acuicultura, aprobada a través del Decreto Legislativo N° 1195, la misma que reemplazé a la
anterior Ley de Promocion y Desarrollo de la Acuicultura (Ley N° 27460) del afio 2000. Esta
ultima ley contempla “la incorporacion de la clasificacion AREL, AMyPE y AMyGE7; siendo la
primera norma con rango de Ley en América Latina y EI Caribe, que incorpora estos conceptos
con fines de ordenamiento y administracién de la acuicultura” (FAO, 2016d, p. 47). Asimismo,
cabe sefialar que para el ejercicio de la acuicultura formal se debe contar con una concesion en
caso se desarrolle la actividad en aguas y terrenos de dominio pablico o con una autorizacion en
caso se desarrolle la actividad en terrenos de propiedad privada o se realicen actividades de
investigacion y de repoblacion. Dichos permisos se otorgan por plazos de entre 10 y 30 afios
(FAO, 2017a). A mediados de 2008, a través del Decreto Legislativo N°1032, se declard de interés
nacional la inversion y facilitacion administrativa de la actividad acuicola, a fin de asegurar la
transparencia y rapidez en los procesos administrativos, referidos a los tramites para la obtencion
de derechos y facilitar dichas gestiones, creandose la denominada Ventanilla Unica de

Acuicultura.

A pesar de los esfuerzos realizados por parte del Estado, se considera que aun existe una
importante informalidad en el desarrollo de la actividad acuicola peruana, principalmente en la
acuicultura continental, ya que por ejemplo de un total de acuicultores censados, mas de la mitad
(52%) indicd que no cuenta con el derecho correspondiente otorgado por la autoridad competente
(FAO, 2016b). Asimismo, cabe sefalar que “la actividad acuicola continental es realizada
principalmente por personas naturales (93%), mientras que la actividad acuicola en el &mbito
marino es realizada en su mayor parte por personas juridicas (93%)” (FAO, 2016b, p. 11). Otros
factores que han limitado el desarrollo de esta actividad en el pais son “el relativo alto costo de
produccion, la insuficiencia en el manejo de técnicas de produccion, las debilidades de

comercializacion y la baja calidad del producto” (Mendoza, 2004, p 6).

No obstante, la actividad de acuicultura en el Perd se ha venido incrementando en los

altimos afios. De acuerdo al informe de Estudio de Mercado de la Trucha en Arequipa, Cusco,
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Lima, Huancayo y Puno, elaborado por Maximixe Consult S.A. en coordinacion con Produce,
“las condiciones medioambientales de las zonas altoandinas y la presencia de recursos hidricos
de 6ptimas condiciones para esta actividad acuicola han favorecido dicho crecimiento” (2010, p.
4).

La Direccion General de Acuicultura del Ministerio de Produccién del Perd muestra que
en el Perd, segun los datos disponibles, la cosecha de la acuicultura peruana el 2016 alcanz6 las
98,691 toneladas de las cuales 41% correspondieron a cultivos marinos y un 59% a continentales,
mientras que en cuanto a especies el cultivo mas importante fue el de la trucha con el 53% (52,217
toneladas) del volumen total, seguido por el langostino con el 21% (20,441 toneladas) y la concha
de abanico con el 20% (19,533 toneladas) (PRODUCE, 2016a). Como se puede observar en la

Figura 8, el cultivo de la trucha ha tenido una tendencia al alza desde el afio 2005.

Figura 8: Produccidn acuicola del Pera segun origen (TM) 2005-2016
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Adaptado de: PRODUCE (2016a)

Una de las especies de truchas que se producen en el Per0 es la trucha arcoiris. Si bien,
en diferentes partes del pais se dedican al cultivo de la trucha arcoiris, esta se concentra
principalmente en los departamentos de Puno y de Junin (Kuramoto, 2008). Otros departamentos
en los que se cria esta especie son Huancavelica, Ayacucho, Pasco y Arequipa. Al ser criada en
regiones que pueden tener gran parte de su poblacién en situacion de pobreza, su cultivo se puede
convertir en un importante elemento de desarrollo y de mejora de la nutricion de los habitantes
(Mendoza, 2004).

Cabe sefalar que Peru tiene ventajas comparativas para la produccién de esta especie ya

gue cuenta con un importante nimero de lagunas altoandinas, con dimensiones aptas para la
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crianza de truchas, cuyas aguas en su mayoria tienen una temperatura adecuada (Mendoza, 2004).
Debido a la disponibilidad de lagunas y de fuentes de agua en toda la sierra del PerQ, se prevé
expandir la produccion de trucha en dicha region. Asimismo, existen muchos distritos del Per(
que cuentan con infraestructura y capital humano para la crianza de peces, pero que por falta de
inversion no se encuentran debidamente aprovechados (Kuramoto, 2008). Por ello, desde el
sector publico y privado se realizan esfuerzos para la promocién y fomento del cultivo de la trucha
(Gobierno Regional de Arequipa, 2015).

Conocido el contexto de la acuicultura y la trucha, cabe describir también los eslabones
gue componen la cadena de valor de esta actividad y producto. Con esto se busca no solo ilustrar
el proceso mediante el cual se desarrolla la actividad y se obtiene el producto sino también

evidenciar las principales fortalezas y debilidades que se generan en un contexto como el peruano.

El Ministerio de Produccion, a través de su Viceministerio de Pesca y Acuiculturay en el
marco de su Programa Nacional de Innovacion en Pesca y Acuicultura, elaboré en el afio 2015 el
Proyecto Nacional de Innovacién en Acuicultura. Dicho documento tiene como objetivo lograr
condiciones adecuadas para la innovacion de la pesca y acuicultura en el Pert con un enfoque de
cadenaYy territorio. En ese sentido presenta no solo los procesos centrales de la acuicultura peruana
sino que identifica los distintos cuellos de botella que se vienen presentando a fin de definir

distintas lineas de intervencion para promover mejoras (Ver Anexo ).

Por su parte, Juan R. Kuramoto (2008), presenta la cadena de valor de la trucha indicando
gue “en el Perti [...] se encuentra dividida en tres eslabones bien determinados: la produccion de
alevines, la produccion de la trucha y la comercializacion de la misma” (p. 28) (Ver Anexo J). El
autor sefiala que la cadena inicia con la importacion de ovas embrionadas las cuales provienen
principalmente de Estados Unidos. Al eclosionar, luego de un periodo de entre 20 y 35 dias, las
ovas dan lugar a las larvas que se convertiran luego en alevines. Cabe mencionar que los alevines
también son producidos por empresas peruanas que los venden a criadores de truchas. Los
alevines son luego trasladados a los estanques donde se dara el proceso del engorde cuya duracion
seré de aproximadamente 6 a 8 meses. Una vez que las truchas han alcanzado el tamafio deseado
se procede a la etapa de cosecha que implica extraer a las truchas que tienen el peso adecuado
para su comercializacion. Dependiendo del mercado al cual se dirigen, las truchas se venderan
evisceradas o sin eviscerar. Finalmente, el producto es pesado, empacado y transportado a su

destino ya sea local o extranjero (Kuramoto, 2008).
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2.5. Andlisis del mercado de la acuiculturay la trucha en la zona de influencia

La actividad acuicola en el departamento de Arequipa ha venido desarrollandose en los
Gltimos afios, siendo una fuente de ingresos y empleo, a la vez que contribuye a la seguridad
alimentaria. Sin embargo, si se la mide en funcién de indicadores clasicos de participacion
econdmica aun es considerada una actividad incipiente. En funcion a registros estadisticos
evaluados por el Gobierno Regional de Arequipa, la acuicultura es una actividad que no ha
experimentado un desarrollo sostenible (Gobierno Regional de Arequipa, 2015).

A pesar de que, la contribucion de la produccion acuicola de Arequipa a la produccion
nacional ha sido minima en la Gltima década (Ver Anexo K), se puede identificar una oportunidad
de explotacion de un mercado que aun esta en desarrollo y que puede ser fomentado a partir de la
intervencion de empresas privadas, publicas y ONG en la region. Asimismo, la disponibilidad de
los recursos hidricos en los ambientes continentales y la variedad de peces muestran que la
actividad acuicola tiene potencial de crecimiento y desarrollo (Ver Anexo L) (Gobierno Regional
de Arequipa, 2015).

Segln el Catastro Acuicola, hay un total de 2219 acuicultores a nivel nacional
(asociaciones y acuicultores independientes), de los cuales 125 pertenecen al departamento de
Arequipa (PRODUCE, 2017). De esta forma, vemos que el departamento de Arequipa representa
solo el 6% de acuicultores a nivel nacional. Cabe sefialar que el Catastro Acuicola solo registra a
los acuicultores formales por lo que el namero real podria ser mayor. Por su parte, el Gobierno
Regional de Arequipa (2015), identifica a las principales asociaciones de acuicultores de la region
(Ver Anexo M).

Debe aclararse que la actividad en la region se concentra en el cultivo de trucha arcoiris
criadas en sistemas de jaulas y estanques, de las cuales se coseché mas de 62 TM en el afio 2012.
La provincia que produce mayores niveles de trucha en Arequipa es Caylloma, con 120.4 TM
entre el periodo 2002-2012, seguida de Castilla con 80.6 TM durante el mismo periodo (Ver
Anexo N). Cabe sefialar que el crecimiento de dicha actividad en la region de Arequipa en el lapso
entre el 2008 y 2012 se ha incrementado en 39%. No obstante, la produccidn de trucha representa
solo el 0.3% de la cosecha de trucha nacional y se realiza principalmente a nivel de subsistencia

con comunidades campesinas y pequefias asociaciones (Gobierno Regional de Arequipa, 2015).
Al respecto, segun el Plan Regional de Acuicultura de Arequipa 2015 — 2024:

Los acuicultores de la region pertenecen a familias de condicion socio econémica
humilde, ubicados en los estratos de pobreza y extrema pobreza, con una carga familiar

entre 3 y 6 personas; en su mayoria (85%) ejercen la actividad acuicola en el nivel de
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subsistencia y en forma artesanal, su condicion econdmica es precaria y el nivel de
educacion salvo en algunos casos es limitada, en su mayoria son analfabetos o con
estudios primarios incompletos [ ...] sin embargo se viene percibiendo a través de los afios
mayor funcion y deseos de trabajo y crecimiento (Gobierno Regional de Arequipa, 2015,
p. 47).

Otro actor involucrado en la cadena productiva de la acuicultura es la empresa minera.
Estas empresas “[...] financian la construccion de piscigranjas para la produccion de peces, la
instalacién de jaulas flotantes en recursos hidricos lénticos circundantes a sus centros de
operacion, asi como el repoblamiento y capacitaciones en favor de las comunidades campesinas”
(Gobierno Regional de Arequipa, 2015, p. 39) (Ver Anexo O). Es importante sefialar también la
presencia de Organizaciones No Gubernamentales en la localidad de Arequipa, las cuales brindan

apoyo para la ejecucidn de actividades productivas a la vez que asisten técnicamente.

Por otro lado, en cuanto al presupuesto asignado a la actividad acuicola en la region, se
identifican limitaciones que dificultan las posibilidades de un mayor desarrollo. Por tal motivo,
gran parte de las iniciativas publicas son realizadas en conjunto con otros instituciones y a través
de “[...] acuerdos de cooperacion con las municipales provinciales y distritales, empresas
privadas, universidades, organismos publicos descentralizados del Produce, colegios
profesionales y las propias organizaciones sociales de productores y pescadores artesanales”

(Gobierno Regional de Arequipa, 2015, p. 44).

Una de las entidades del Estado a la que acuden los acuicultores es FONDEPES; sin
embargo, las cifras que se financian en comparacién con otras regiones son minimas. Asi, si
vemos el porcentaje de proyectos que FINCyT financi6 en el afio 2015, observamos que Lima
representd el 42.9% del total de proyectos financiados mientras que Arequipa solo el 3.2%
(PRODUCE, 2015).

No obstante, una iniciativa estatal exitosa ha sido la implementacién desde el afio 2013
del concurso, Iniciativa de Apoyo a la Competitividad Productiva [PROCOMPITE], para la
mejora de la competitividad de las cadenas productivas de la trucha, entre otras especies. Asi, las
asociaciones participan para obtener financiamiento para sus actividades operativas y para otros

gastos relacionados al desarrollo del negocio (Gobierno Regional de Arequipa, 2015).

Cabe sefialar que existen adicionalmente iniciativas que muestran el interés y el apoyo
del Gobierno Regional de Arequipa para el desarrollo de la acuicultura. Entre estas iniciativas se
encuentran actividades de promocién y fomento como festivales gastrondmicos, triofoliados de
difusion, charlas de educacion y recetarios gastrondmicos y calidad proteica (Gobierno Regional
de Arequipa, 2015). Es de destacar que tanto Arcata como Orcopampa son considerados puntos
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de convergencia conocidos por sus ferias sabatinas y/o dominicales donde comerciantes

intermediarios acopian productos acuicolas (Gobierno Regional de Arequipa, 2015).

En cuanto a las posibilidades de financiamiento del sistema bancario, estas son
relativamente bajas debido al riesgo que supone invertir o colocar préstamos en actividades
percibidas como nuevas y de poco desarrollo, como lo es la piscicultura. Asi, el financiamiento
para dicha actividad es limitado y escaso, lo cual se agrava mas si se considera el tiempo
prolongado de maduracién de la inversion (Gobierno Regional de Arequipa, 2015).

De esta forma, el limitado acceso a financiamiento junto con la poca inversion del gasto
publico se configuran como las principales limitantes para la mejora de las distintas cadenas de
abastecimiento a lo largo de la region. Asimismo, otro factor que en principio pareceria
representar una ventaja para el desarrollo de cadenas, pero que también puede configurarse como

una desventaja, es la ubicacion de la regién.

Arequipa tiene una buena ubicacién geografica, siendo esta una ventaja competitiva dada
Su acceso a las otras provincias aledafias. Esta cercania le permite contar con condiciones
favorables geoecondmicas que propician el desarrollo de los negocios. Esta ubicacion y
variedad es también es una desventaja ya que por la accesibilidad y variedad de productos
entre sus diferentes distritos existe delincuencia en varios distritos, también el caos e
informalidad de ambos tipos de negocios por haber diversidad de proveedores y cantidad
de productos (Chalco, Ojeda, Ojeda & Rojas, 2016, p.108).

Otro aspecto importante que limita el desarrollo de las cadenas en la zona de influencia
es el transporte. Segun el Gobierno Regional de Arequipa (2015) el transporte de los productos
acuicolas generalmente se realiza por via terrestre a través de vehiculos propios o empresas de
transporte de pasajeros de servicio interprovincial. Si bien algunas zonas cuentan con carreteras
afirmadas que se encuentran en buen estado, existen también zonas como Arcata que solo son
accesibles a través de trochas carrozables. Esta situacion se ve aun mas perjudicada por la
presencia de lluvias que no solo aumentan el tiempo de transporte sino que generan un peligro

para los conductores.

Si bien la acuicultura en la region de Arequipa es aun una actividad que no se ha
desarrollado completamente, esta puede evolucionar hacia pardmetros sostenibles a través del
apoyo de instituciones publicas y privadas permitiendo que los productores sean capaces de llevar
a cabo un proceso de planificacion en el corto, mediano y largo plazo. Asi, los acuicultores
perfeccionaran sus capacidades para gestionar sus propios negocios y vencer los obstaculos
vinculados al desarrollo integral de sus comunidades y del fortalecimiento de su actividad
(Gobierno Regional de Arequipa, 2015).
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CAPITULO 4: CASO DE ESTUDIO

En este capitulo, se abordara el caso de estudio. En primer lugar se identificaran a todos
los actores involucrados. A continuacion, se pondra énfasis en los dos actores principales: La
empresa ESC y la Asociacion de Acuicultores Arcoiris. Finalmente, se explicard como surgio6 la

interaccidn entre ambos actores y se profundizara en la dindmica de dicha relacién.
1. Mapeo de actores

El desarrollo de la acuicultura en el pais requiere de la participacion de diversos actores
que pueden estar relacionados directamente o indirectamente con la actividad. Entre los
principales actores encontramos aquellos que se encuentran relacionados directamente con la
produccion o comercializacion de las especies como las asociaciones de acuicultores o las
empresas que proveen los principales insumos. Asimismo, estan presentes otros actores que
influyen de manera indirecta como los entes rectores de la actividad y las instituciones de apoyo

publicas y privadas. La presente investigacién girara en torno a los siguientes actores especificos:

Tabla 6: Principales actores presentes en la investigacion

. o Poder e
Tipo de actor Actor especifico Intereses . :
influencia
Gobierno Mejorar el desempefio de la pesca y
Central PRODUCE acuicultura en el Per( a través de politicas Medio
nacionales y sectoriales.
. ' : Promover la modernizacion de la pequefia
Gobiernos Gobierno Regional de . - Pea y
. 3 mediana empresa regional fomentando el Alto
Regionales Arequipa . . .
desarrollo regional integral sostenible.
Municipalidad del Generar productividad y competitividad en
Gobiernos Centro Poblado Arcata | las zonas rurales y urbanas y concertar entre Medio
Locales y Municipalidad sectores la ejecucidn de programas de apoyo
Distrital de Orcopampa | al desarrollo econémico local sostenible.
Productores o | Productores o
importadores importadores de ovasy | Ampliar el mercado al que se dirigen. Alto
de insumos alevines
Asociaciones L . - .
Asociacion de Mejorar la productividad y calidad de sus .
de productores : . . Bajo
. Acuicultores Arcoiris productos pesqueros y acuicolas.
acuicolas
Empresas Empresa minera de la Contar con licencia social para desarrollar Alto
mineras zona sus actividades operativas en la zona.
Empresas . .
- L Brindar servicios que sean valorados por sus .
intermediarias | La empresa ESC : - Medio
. clientes y les generen rentabilidad.
de servicios
. Mejorar sus condiciones sociales
. Comunidad de Arcata y Jorar s Y .
Comunidades econdmicas; asi como, preservar su entorno Medio
Orcopampa
Yy recursos.
Contribuir con la sociedad atendiendo
ONG Céritas necesidades insatisfechas de la poblacion o Bajo
atendiendo asuntos de interés publico.
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En las siguientes secciones nos enfocaremos en los actores considerados objetos de
estudio para la presente investigacion: La empresa ESC y la Asociacion de Acuicultores Arcoiris.

2. Laempresa ESC

2.1. Descripcion de la empresa

Se procederd a describir a la empresa de servicios a partir de la informacién publica de la
empresa y de documentacion interna de la misma que, por motivos de discrecién, no podran ser

nombradas explicitamente en el presente documento.

La empresa ESC fue fundada en 1966 en Marsella, Francia. Es considerada una de las
lideres a nivel mundial en lo que respecta a servicios para la calidad de vida. Estos servicios se
dividen en tres grandes grupos: Servicios On-site, Servicios de Beneficios e Incentivos y
Servicios a los Particulares. El primer grupo de servicios hace referencia a aquellos que la empresa
presta a universidades, empresas, hospitales, entre otros, con el fin de mejorar procesos y
garantizar el correcto funcionamiento de maquinas y la seguridad; es aqui donde se encuentra el
servicio de comida que es el campo en el cual se desarrolla la presente investigacién. El segundo
grupo de servicios se refiere al disefio, a la gestion y la implementacion de estrategias de captacion
y retencidn del talento. Y el tercer grupo de servicios consiste en coordinar con empresas para
ofrecer el cuidado dentro del hogar a adultos mayores y/o nifios pre-escolares, ambos familiares
de los trabajadores. En la actualidad, cuenta con 425 000 colaboradores en 80 paises alrededor

del mundo.

El mercado que ofrece mayor rentabilidad para la empresa ESC es Norteamérica, donde
se ofrece los tres grupos de servicios, ya que se obtuvo ingresos por 8, 739 millones de euros. El
segundo mercado mas rentable es Europa, donde también se realizan los tres grupos de servicios,
generando ingresos por 6, 056 millones de euros. El Per( se encuentra dentro de la categoria Resto
del Mundo, donde sélo se ofrecen dos grupos de servicios: Servicios On-site y Servicio de

Beneficios e Incentivos, la cual genera un ingreso de 3,305 millones de euros.

La empresa subsidiaria peruana comenz6 sus operaciones en el afio 1998 y se autodefine
como una organizacion que optimiza la eficiencia de las empresas realizando servicios de soporte.
Actualmente, es lider del mercado peruano y se enfoca en los sectores de mineria, hidrocarburos,
energia y empresas corporativas e industria a lo largo de la costa, sierra y selva peruana. Cabe
destacar que en el afio 2014, los ingresos de la subsidiaria en el Per( ascendieron a S/ 451, 296,
047.00 lo que significaria alrededor de 120 millones de euros con un tipo de cambio al 2014 de
3.769 (BCRP, 2017). Esta informacidon evidencia la envergadura de la actividad de la empresa

ESC en el Pert y el mundo.
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Los buenos resultados econdmicos y su modelo de sostenibilidad le aseguraron el primer
lugar en el ranking de Dow Jones Sustainability Index (DJSI) y The RobecoSAM Sustainability
Yearbook en el sector de Servicios para la Calidad de Vida, del afio 2016.

2.2. Modelo de valor compartido

La descripcion del modelo de valor compartido se abordara desde el nivel méas general
hasta el plan especifico de intervencion, utilizando el informe de caso de estudio y el resumen
ejecutivo del proyecto de valor compartido, ademés de las fuentes antes mencionadas.

El modelo de valor compartido de la empresa se enmarca dentro de un plan de enfoque
de mejora continua que rige a toda la empresa multinacional a lo largo de 80 paises alrededor del
mundo. Estas mejoras estan constituidas por los principios que determina la empresa tales como:
integridad empresarial, derechos humanos, promocion interna, diversidad e inclusion, entre otros.

De ahora en adelante este enfoque global sera referido como: “el plan”.

El plan posee 4 pilares para la accién los cuales son: compromisos como empleador,
compromisos en la nutricion, salud y bienestar, compromiso con las comunidades locales y
compromiso con el medio ambiente. Estos 4 pilares se ejecutan mediante una estrategia de

comunicacion con sus stakeholders.

Dentro del pilar de “compromiso con las comunidades locales” de este plan global, la
empresa gesta dos grandes iniciativas de intervencion. En primer lugar, una fundacion
internacional, con base en Estados Unidos, de 20 afios de antigliedad que ayuda a erradicar la
hambruna alrededor del mundo con el apoyo del grupo corporativo. Y en segundo lugar, el
programa de inclusién en la cadena de abastecimiento, en adelante “el programa de inclusién”.
Este mismo indica buscar las mejores practicas operacionales a nivel mundial, incrementar la
diversidad de los proveedores y desarrollar relaciones a largo plazo con ellos. Estos proveedores
pueden ser pequefias, medianas y grandes empresas. El programa de la empresa tiene por finalidad
incluir a los productores locales en su cadena de abastecimiento, asi como incluirlos en la cadena
de sus clientes con el objetivo de promover el desarrollo econémico de las comunidades y crear

trabajo en la zona de influencia.

El programa hace énfasis en que los proveedores pertenezcan a una o mas de las siguientes
categorias: deben ser pequefias, medianas o incluso micro empresas locales, deben ser
pertenecientes a una minoria sin representatividad o a grupos protegidos con énfasis en negocios
donde las propietarias sean mujeres, y por Gltimo deben ser proveedores principales que
demuestren una fuerza de trabajo diversa, reforzando activamente la inclusién y promoviendo la

insercidn de la localidad en su cadena de valor.
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Un ejemplo de la importancia que le otorga la empresa ESC al programa de inclusion es
que durante el 2016, 39 paises que representan el 88% de sus ingresos han implementado acciones
especificas para integrar las pequefias y medianas empresas en su cadena de valor.

Es asi que, dentro del programa de inclusion, en el 2011 la empresa subsidiaria peruana
disefi6 su proyecto de valor compartido, el cual se dedica a la inclusion de comunidades locales
en la cadena de abastecimiento. Dicho programa se encuentra a cargo del area de Desarrollo
Sostenible, la cual coordina con el resto de areas para planificar y ejecutar las iniciativas de valor
compartido, segln se requiera. De esta manera busca fortalecer las capacidades productivas en
los emprendimientos de las comunidades rurales debido a que, mediante el aprovechamiento de
las ventajas comparativas que posee la empresa, puede mejorar los estandares de calidad de los
productos y la gestion de los emprendimientos locales. La empresa indica que la finalidad del
proyecto es facilitar el acceso de los emprendimientos a la cadena de suministro e impulsar su

inclusion y articulacion en el mercado, promoviendo activamente su sostenibilidad.

De esta manera, dentro de este contexto la empresa ESC busca poner a prueba sus
practicas de compromiso con la comunidad e identifica a la Asociacion de Acuicultores Arcoiris.
Esta asociacién, representada por el Sr. César Yauri, se ubica en el Centro Poblado de Arcata
donde la empresa se encuentra desde el afio 2005 prestando servicios de alimentacion a una
empresa minera. Es asi que, la empresa identifica un gran potencial acuicola en la asociacion; sin
embargo, también reconoce que se enfrentan a limitaciones tales como costos elevados de
produccion, conocimientos limitados para el desarrollo de estandares de calidad adecuados y un

bajo acceso a un buen transporte para comercializar los productos competitivamente.

A continuacion, se presentara la manera en que la empresa ideo, planifico y ejecut6 el
proyecto de valor compartido. Cabe resaltar que la informacion obtenida ha sido reordenada y

reestructurada en aras de un mejor entendimiento.
2.2.1. Concepcion de la idea

La empresa ESC indica que ided una intervencion de trabajo en conjunto (con la misma
asociacion) buscando desarrollar las capacidades del emprendimiento local, a través de las

siguientes acciones:

- Capacitacion acerca del disefio y el flujo de procesos en la sala de eviscerado de la
trucha.

- Andlisis del agua de las 3 lagunas y del producto: 5 truchas escogidas por cada laguna.

- Cesion en uso de materiales y equipos para poder asegurar que el proceso de

eviscerado cumpla realmente con los estandares de calidad y seguridad alimentaria.
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- Provision de asistencia técnica a cargo de supervisores de calidad para el monitoreo
y observacion del mejoramiento de los estandares de produccion.

2.2.2. Socializacién

Cabe destacar que la empresa, junto con la minera y los beneficiarios, realizaron
diagnosticos y evaluaciones previas de la condicidn social, productiva y econdémica de la zona.
Para ello contaron con la participacion activa de los potenciales beneficiarios a fin de consultarles
acerca de sus necesidades y compromiso. La empresa refiere que este proceso contdé con
reuniones, visitas de campo, talleres informativos y la capacitacion técnica presencial y vivencial.
De igual manera, la empresa evidencia el reconocimiento de la importancia de la participacion
activa de los beneficiarios como lideres y promotores sociales, asi como la participacion de la
comunidad en general, con el fin de empoderar a la organizacion social. Al respecto, durante la
presente investigacion la empresa indicd no contar con los registros de los diagnosticos y las

evaluaciones previas mencionadas.
2.2.3. Planificacion

Para poder realizar lo explicado lineas arriba, la empresa ESC debi6 esperar, durante el
afio 2013, que la asociacion termine la construccion de la sala de eviscerado en donde se llevarian
a cabo todos el procesamiento de la trucha. Es asi que la empresa, en el afio 2014, dio inicio a las

capacitaciones y la cesion de materiales y equipos. EI cronograma de las acciones es el siguiente:

Tabla 7: Cronograma del proyecto de valor compartido de la empresa ESC

N° Etapa 2014 2015 2016
1 | Capacitacidn en disefio y flujo del proceso X

2 | Cesion de materiales y equipos X

3 | Capacitacion en estdndares de calidad X

4 | Levantamiento de observaciones X X X
5 | Compra X X X
6 | Visitas de supervisores de calidad X X X

Fuente: Empresa ESC (2017)
2.2.4 Implementacion

En lo que se refiere a la implementacién del proyecto, la empresa enumera 7 fases las

cuales son:

a. ldentificacion de la oferta local de productos.
b. Identificacion de los productores locales comunales

Fortalecimiento de la oferta

o

d. Asistencia personalizada y generacion de competitividad
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e. Fortalecimiento de vinculos comunitarios
f. Acuerdo comercial
g. Acompaiiamiento y Monitoreo

Durante la implementacién del proyecto se buscd concientizar sobre la importancia de
buenas précticas en el tratamiento de alimentos y herramientas. Es asi que, en las capacitaciones
de calidad se les indic6 del carécter replicable de lo aprendido, para que lo realicen en sus hogares.
En paralelo, laempresa, a través del &rea de nutricion, daba capacitaciones abiertas a la comunidad

de Arcata acerca de la buena alimentacion que deben tener en casa.

Cabe destacar que hasta el afio 2016 la empresa ha registrado una inversion en el proyecto
de valor compartido que asciende a S/ 97,963.60. De igual manera, la empresa desagrega la

inversion de la siguiente manera:

Tabla 8: Inversion realizada del proyecto de la empresa ESC

Bienes cedidos en uso S/ 19,682.60
Asistencia Técnica S/ 8,000
Compra local de trucha eviscerada S/ 70,281
Inversion actual S/ 97,963.60

Fuente: Empresa ESC (2017)
2.2.5. Puntos de Mejora
Por Gltimo, la empresa identifica puntos de mejora en la intervencion tales como:

- La realizacion de seguimiento de mejoras de la infraestructura segun el
DS 007-98 SA Reglamento Sanitario Alimentos y Bebidas.

- Carnet de sanidad de todo el personal

- Programacion semestral de fumigacion.

- Finalizar la construccién del muro de contencién que rodea la sala de eviscerado.

- Adquisicion de ovas importadas® y una escamadora de hielo?.

2.3. Cadena de valor de la empresa

Si bien la empresa brinda diversos servicios alrededor del mundo y se provee de distintos
productos, para efectos de esta investigacion nos enfocaremos en la cadena de valor de la empresa
para el caso especifico de la provision de truchas por parte de la Asociacion de Acuicultores

Arcoiris (Ver Anexo P). A partir de esta cadena de valor podemos identificar las principales

! Originalmente se indica “ovas exportadoras™; sin embargo, se considera que se referia a “ovas importadas” debido a que la
asociacion, finalmente, consigui¢ importar las ovas. Se refiere a los huevos de trucha los cuales se incuban para obtener alevines
(truchas pequefias).

2 Méquina generadora de hielo en forma de escamas (entiéndase “hielo triturado™).

56

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




actividades y principales actores para el presente caso de estudio. Si nos centramos en el
abastecimiento identificamos que la venta de truchas proviene de la “granja” de truchas a cargo
de la asociacién quienes a su vez reciben capacitacion por parte de la empresa de servicios. Por
su parte, la empresa, que es abastecida por la asociacion, provee de servicios de alimentacion a la

empresa minera de la zona a través de una cafeteria.

Mas adelante, en el capitulo donde se abordaran los resultados de la investigacion, se
expondra con mas detalle la cadena de valor. Sin embargo, habiéndola explicado de manera
general, a continuacion se procedera a describir con mayor profundidad a sus 2 actores
principales: la empresa ESC y la Asociacion de Acuicultores Arcoiris. Asimismo, se explicara
como surgio la relacion entre ellos y la dinamica de la misma. Dichas descripciones se basaran en

entrevistas y observaciones realizadas durante el trabajo de campo.
3. Asociacion de Acuicultores Arcoiris

La Asociacion de Acuicultores Arcoiris junto a otras 14 asociaciones forman parte del
Consorcio Sumac Trucha. La asociacion esta ubicada en la region de Arequipa en las provincias
colindantes de Castilla y Condesuyos. Sus principales actividades son la produccion y
comercializacién de trucha arcoiris a través de cultivos semiintensivos. Asimismo, brinda
servicios de asesoramiento técnico, capacitacion y elaboracién de proyectos para el rubro. Un
mayor detalle de las actividades de la asociacion se visualiza en la cadena de valor de la misma,
elaborada a partir de estudios realizados por ESAN (2014a, 2014b) (Ver Anexo Q).

La asociacion estda compuesta en la actualidad por 10 asociados cuya presidenta y
representante legal son la Sra. Ruth Yauri y el Sr. César Yauri, respectivamente (Ver Anexo R).
Si bien su inscripcion formal se dio en el afio 2015, la actividad acuicola de la asociacién viene
desarrollandose hace mas de 20 afios. En el distrito de Orcopampa, Castilla se ubican las tres
lagunas naturales en las cuales se cultiva la trucha en jaulas flotantes. La sala de eviscerado se

encuentra en el distrito de Cayarani, Condesuyos, especificamente en el centro poblado de Arcata.

En la actualidad, la venta de trucha se realiza sobre todo indirectamente a nivel local y
nacional. Este tipo de venta, a través de un intermediario, se lleva a cabo en los mercados locales
de Orcopampa y Arequipa, en el Terminal Pesquero de Arequipa y en los restaurantes aledarios.
Asimismo, debido a la presencia de una empresa minera en el poblado de Arcata, la asociacion

también puede proveer de trucha a los trabajadores de dicha empresa.

Como mayoristas, el precio de venta de la trucha se establece en S/ 11.00 0 S/ 12.00 el

kg; sin embargo, como vendedores directos el precio aumenta a S/ 13.00. Asimismo, el precio en
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el centro poblado de Arcata es ligeramente inferior al precio que se fija en el mercado del distrito
de Orcopampa y en el Terminal Pesquero de Arequipa.

La iniciativa emprendedora para la formacion de un negocio de truchas se origin6 del Sr.
César Yauri hace 20 afios. El realizo las primeras acciones para poner en marcha el negocio.
Estudio la carrera técnica de ingenieria electronica en un Instituto de Lima. Asimismo, trabajo
para el Ministerio de Produccién (antiguo Ministerio de Pesqueria), y debido a ello nacié su
interés por el negocio de las truchas. Las primeras acciones para la puesta en marcha del negocio
fueron el estudio de la calidad del agua, el abono de las lagunas, el estudio de mercado, la compra
del alimento para la trucha y la compra de implementos y utensilios. EI Sr. César tuvo la asesoria
de un ingeniero de PRODUCE, el cual le indico las condiciones necesarias para la crianza de
truchas en las lagunas. El ingeniero le dio capacitaciones técnicas en temas de desove,
segregacion, seleccién y fecundacion de truchas. Asi, el Sr. César y otros dos productores

comenzaron el negocio de truchas en la localidad de Arcata.

Es importante sefialar que, durante los primeros afios del negocio, se realiz6 el proceso
de desove? e inseminacion de la trucha. Sin embargo, debido a las condiciones climaticas y a los
altos costos de produccion, se vieron en la necesidad de importar ovas embrionadas (crias de

trucha) de EE.UU. para asi elevar la eficiencia en el proceso.

Al advertir que el negocio apenas satisfacia sus necesidades de alimentacion, decidieron
conformar una asociacién, denominada Asociacion de Acuicultores Arcoiris. Al inicio, los
integrantes fueron 5y con el paso de los afios fueron separandose algunos e incorporandose otros.
En la actualidad, la asociacion esta conformada por 10 asociados y 06 trabajadores que laboran

esporadicamente cuando la demanda es elevada.

Como se menciond en lineas anteriores, la asociacion pertenece al Consorcio Sumac
Trucha, formada en el 2015, la cual agrupa a 15 asociaciones repartidas en 4 provincias: Castilla,
Condesuyos, Caylloma y La Unién. La formacion del consorcio nace a partir de un interés
comercial para abastecer la demanda de grandes mercados. En el contexto de su formacion, se
llevo a cabo el Encuentro de Acuicultores organizado por el asociado César Yauri. En el evento,
se invitaban a profesionales para impartir charlas en temas acuicolas y discutir acerca de las
estrategias para la comercializacion sostenible de la trucha en la regién. De alli, nace la necesidad
de crear una representatividad directiva de las asociaciones, en la que el Sr. César Yauri fue
elegido como presidente del Consorcio Sumac Trucha. En la actualidad, el consorcio no tiene aun

una organizacion formal definida en la que todas las asociaciones trabajen conjuntamente en

3 Proceso de extraccion de las huevas de la trucha.
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funcion a un interés en comun; sin embargo, el asociado espera que en un futuro cercano el

consorcio posea una estructura funcional capaz de abastecer las demandas del mercado.

Por otro lado, a lo largo del crecimiento de la asociacion, los productores han recibido
apoyo a través de capacitaciones técnicas y de recursos tangibles de distintas organizaciones. El
Gobierno Regional de Arequipa implementd por ejemplo PROCOMPITE, un fondo concursable
que se origina para apoyar la competitividad productiva en la region (ITE, 2017). En el afio 2016,
la Asociacion de Acuicultores Arcoiris gano el concurso PROCOMPITE recibiendo bienes por
casi S/ 93,000.00. De igual forma, en el 2013 se empez6 la construccion de la sala de eviscerado
a partir de un convenio con la compafiia minera de la zona de influencia y la Municipalidad de la
region. Asimismo, la asociacién también ha recibido asistencia técnica por parte del Ministerio
de Produccién, la empresa ESC y el Ministerio de Agricultura y Riego a través del antiguo

programa Sierra Sur, entre otros.

Asi como la asociacion recibid capacitaciones técnicas, esta también impartié charlas a
diversos pobladores del Centro poblado de Tolconi, ubicado en el distrito de Chachas en la
provincia de Castilla. Dicho centro poblado esta ubicado en una zona rica en recursos hidricos,
con vastas lagunas y un clima favorable para la produccion de trucha. EI Sr. César Yauri
compartié conocimientos técnicos con los pobladores y los instruyd por casi un afio en temas de
inseminacion de ovas, medicion de la temperatura, medicion de los pardmetros del agua y crianza
de truchas. Asi fue como los productores de Tolconi diversificaron las actividades econdémicas de
la zona, dedicandose no solo a la crianza de alpaca sino también al cultivo de la trucha. De esta
forma, la actividad acuicola en la regién de Arequipa, sobre todo en la provincia de Castilla y

Condesuyos se encuentra ampliamente difundida.

Por otra parte, en el 2012, la asociacion particip6 en una rueda de negocios realizada en
Arequipa donde asistieron diversas empresas de Brasil, Pert, Colombia y Chile. En aquel
conversatorio, una empresa de Brasil se mostrd interesada en comprar trucha arcoiris a la
asociacion. Sin embargo, esto no se pudo llevar a cabo debido a los altos requerimientos de la
empresa brasilefia, la cual solicitaba que el producto cumpla con las 3C’s: calidad, cantidad y
continuidad. Si bien la asociacion ofrecia un producto de aceptable calidad, esta no podia
abastecer la demanda de la empresa de 20 toneladas de trucha mensuales. A pesar de que no se
pudo dar tal acuerdo comercial, la asociacion sigue apostando por el trabajo en conjunto con las
demés asociaciones para el desarrollo de las habilidades técnicas y la constitucion de un consorcio

capaz de satisfacer las demandas internacionales.
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4. Relacion empresa y asociacion

La relacion entre la empresa ESC y la asociacion nace en el contexto de la presencia de
una empresa minera en la zona de influencia. Como es comun, la empresa minera solicita el
servicio de alimentacion a una empresa intermediaria, y ésta Ultima se encarga de captar a los
posibles proveedores del servicio. Asi, en el marco del programa de inclusién en la cadena de
abastecimiento de la empresa de servicios, se identificd a la Asociacion de Acuicultores Arcoiris

con la cual se estableceria el acuerdo de venta de la trucha.

En el afio 2011, la empresa de servicios, a través de su area de calidad, realiz6 las
primeras visitas a la asociacion en el centro poblado de Arcata. En este primer acercamiento se
delimitaron las condiciones y requisitos para entablar luego una relacion comercial entre la
empresa y la asociacion. Uno de los requisitos fue obtener las certificaciones de calidad del
producto e implementar mejores en el proceso para lo cual se realizaron andlisis en Lima y
Arequipa y se recibieron capacitaciones de la empresa ESC y de otras entidades. En el afio 2012,
se realizaron algunas compras menores y fue a partir del 2014, luego de haber levantado todas las
observaciones y cumplido con los requisitos, que se consolidé la relacion comercial para la venta
de trucha procesada (Ver Anexo S). Cabe sefialar que, los ingresos de la asociacion por la venta
de truchas a la empresa ESC seran explicados detalladamente en la seccion de analisis.

El proceso de compra y venta de trucha era el siguiente: dos supervisores de calidad de la
empresa viajaban al centro poblado de Arcata, en el distrito de Cayarani. Los supervisores estaban
presentes durante todo el proceso, desde la recepcion de la materia prima hasta el procesado de la
misma. La empresa impartia capacitaciones técnicas para asegurar las condiciones ¢ptimas del
producto. Estas asistencias se realizaban 10 min antes o después del proceso productivo. Es
importante sefialar que, antes de la existencia del vinculo laboral con la empresa, la asociacién no
realizaba el proceso de desescamado de la trucha ya que solo se enfocaba en el eviscerado de la
misma. Asimismo, la empresa recalcaba mucho el tema de orden, limpieza y desinfeccion, los
cuales buscaban impactar en el aspecto laboral y familiar. Luego de haber culminado con todo el

proceso productivo, la empresa transportaba la trucha almacenada.

Por otro lado, en cuanto a la venta del producto, al inicio se pact6 un precio de S/ 13.00
el kg de trucha. Con el transcurrir de los afios, este precio fue aumentando hasta llegar a una cifra
de S/ 19.00. Sin embargo, en diciembre del 2016, se interrumpi¢ la relacion comercial debido a
que se presentaron retrasos en los pagos y también dado que no se llegd a un acuerdo respecto a
un nuevo aumento del precio. Cabe mencionar que, si bien no se ha descartado la posibilidad de
retomar el vinculo comercial con la empresa ESC, actualmente la asociacion se encuentra en

procesos de negociacion con la nueva empresa de servicios que ha llegado a la zona de influencia.
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CAPITULO 5: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Alcancey tipo de investigacion

El alcance de la investigacion es tanto exploratorio como descriptivo. Es exploratorio en
la medida en que el tema es nuevo y ha sido poco explorado en el mundo académico. Asimismo,
el estudio sera atil en tanto ayude a la comprension del tema de valor compartido. Michael Porter
fue uno de los primeros autores en introducir de forma tedrica el valor compartido en la gestion
de las organizaciones, planteando asi un nuevo enfoque a las empresas socialmente responsables.
De igual forma, se ha investigado poco acerca del desarrollo econémico y social de una
asociacion, asi como los beneficios econdmicos percibidos por una empresa a raiz de la

aplicabilidad del enfoque de valor compartido.

Por otro lado, es descriptivo debido a que en la investigacion se busca conocer el
funcionamiento de la relacion entre la empresa ESC y la Asociacion de Acuicultores Arcoiris y
gué beneficios mutuos acarrea dicha relacion. Esto se realizara con la intencion de fomentar la
replicabilidad de las buenas practicas de esta relacién, asi como evidenciar los puntos de mejora
para que la relacién sea mas eficiente en términos econémicos y sociales. Se tendré un esquema
de las responsabilidades y acciones de la empresa y de la asociacion para conocer su grado de

intervencién y de asimilacion, respectivamente.

Cabe precisar que para tener una vision global de la investigacién se ha desarrollado una
matriz de consistencia, la cual contiene los objetivos, las hipétesis, las variables (indicadores) y

las herramientas metodoldgicas de investigacion (Ver Anexo T).
2. Estrategia de investigacion

Una vez definido el alcance y el tipo de investigacion, seleccionamos la estrategia general
de investigacion. Las estrategias mas comunes de investigacion son: el experimento, el estudio
tipo encuesta, el estudio de caso y la etnografia (Ponce & Pasco, 2015). Para la presente
investigacion se consideré pertinente seleccionar el estudio de caso como la estrategia general de

investigacion debido al acercamiento intensivo con el que aborda un fenémeno.

En primer lugar, cabe presentar las caracteristicas de esta estrategia a partir del concepto
elaborado por Mendoza y Llaxacondor (2016) quienes definen al estudio de caso como “una
estrategia de investigacion empirica, intensiva y en profundidad, que tiene como principal
caracteristica el estudio amplio de un aspecto de la realidad en su contexto real” que utiliza
diversas herramientas tanto cualitativas como cuantitativas como la revision de documentos,
entrevistas, encuestas, observacion directa, etc. (p. 155). Esta estrategia puede tener una duracion

mas extensa debido a su caracter mas exhaustivo.
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En segundo lugar, cabe precisar que la eleccion de esta estrategia se sustenta en dos
criterios: a) rareza del fendmeno y b) factibilidad. Para Mendoza y Llaxacondor (2016), el estudio
de caso es la estrategia indicada cuando, debido a las caracteristicas novedosas o escasas del
fenémeno, no se tiene suficiente informacion sobre el problema a resolver; asimismo, para
aquellos casos en que por restricciones relacionadas a la investigacion o situaciones en las que el
acceso a la informacion es limitada, el estudio de caso puede terminar siendo la Unica manera de
investigar el fendmeno o la mejor solucién (factibilidad). Adicionalmente, cabe sefialar que en las
ciencias administrativas esta estrategia se usa con frecuencia para investigar teméticas que son

muy dificiles de indagar con técnicas cuantitativas (Hernandez et al., 2014).

Por lo mencionado, en la presente investigacion se ha escogido el caso de estudio de una
empresa de servicios y una asociacion de acuicultores con el objetivo de estudiar un fenémeno
mas amplio, complejo y alin poco estudiado en la realidad que es la creacién de valor compartido.
Cabe indicar que los estudios de caso pueden enfocarse “en un ‘n’ pequefio, con frecuencia un
solo caso, lo cual no significa necesariamente que no pueda ser grande en complejidad” (Mendoza

& Llaxacondor, 2016, p. 155).
3. Limitaciones de la investigacion

En la presente investigacion encontramos las siguientes limitaciones. La primera de ellas
fue la inexistencia de una linea base para contrastar con mayor facilidad la situaciéon de la
Asociacion de Acuicultores Arcoiris, anterior y posterior a la aplicacion del enfoque de Valor
Compartido por parte de la empresa ESC, en términos de variables sociales y econémicas.

La segunda limitacién fue que no se pudo contactar a la totalidad de asociados acuicolas,
debido a que una integrante, segin los mismos miembros de la asociacion, habria viajado a
Espinar — Cuzco pues posee familia ahi y no se reportaba a la asociacion desde entonces. De esta
manera, en los dos viajes de “trabajo de campo” realizados, ésta asociada se encontraba ausente.
Por otro lado, una segunda asociada no acudio a la cita del segundo viaje por lo que la informacion
obtenida de ella se vio limitada. Cabe resaltar que una de las asociadas tenia como lengua materna
el quechua pero entendia el castellano, lo cual dificultd ligeramente el uso de las herramientas

metodoldgicas con ella.

La tercera limitacion fue que no se obtuvo el permiso de la empresa ESC para ser
identificada y se debié encontrar maneras alternativas para utilizar la informacion brindada sin
citar a la empresa directamente. En este punto, es importante precisar que no se pudo acceder a
los reportes financieros de la empresa, debiendo recurrir a informacion cualitativa para evidenciar
en lo posible los beneficios econdmicos producto de la relacion comercial entre la empresa y la

asociacion.
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La cuarta y ultima limitacion se refiere a la falta de recursos financieros y de tiempo para
expandir el estudio a un nivel ambiental. Si bien este recurso fue suficiente para la elaboracion de
la investigacion, el analisis del impacto ambiental hubiera requerido una mayor inversion de

tiempo y dinero, por lo cual se decidié enfocar el estudio en los aspectos econémico y social.
4. Técnicas de la investigacion

El enfoque del trabajo de investigacion es mixto ya que se utilizaron herramientas tanto
cualitativas como cuantitativas. Por un lado, el uso de herramientas cualitativas permitié conocer
de forma detallada y a profundidad la situacién de los acuicultores antes de la intervencion de la
empresa ESC, asi como identificar los beneficios sociales producto de la aplicacién del modelo
de valor compartido propuesto por ella. Por el otro, fue relevante el empleo de herramientas
cuantitativas debido a que por medio de ellas se pudo analizar la situacién y/o contexto actual de

los productores pertenecientes a la asociacion.

Asimismo, se realizaron 02 viajes a la region de Arequipa para aplicar las herramientas
que nos permitirian recopilar la informacion, estas son: entrevistas a profundidad, encuestas y
observacion no participante. Cabe precisar que dichas herramientas se realizaron bajo la asesoria
de Angélica Echevarria, una especialista en proyectos de desarrollo empresarial con enfoque en

valor compartido.

De igual manera, en la seccion de andlisis de resultados, la seleccion de las variables
econdmicas y sociales se hizo a partir de la revision exhaustiva de la literatura, la cual nos permitio
identificar aquellas variables méas utilizadas en el tema. Cabe mencionar que dichas variables
fueron validadas por especialistas en el tema de valor compartido, entre ellos estan los profesores

Julio Gamero y Angélica Echevarria.

4.1. Entrevistas a profundidad

En la primera parte de la investigacion, se emple6 informacion cualitativa para explicar
y desarrollar el concepto de valor compartido y sus tres formas de aplicacién. Las herramientas
para abordar dicho estudio fueron entrevistas a especialistas en temas de ética, desarrollo
sostenible, valor social y valor compartido. Asimismo, para conocer la relacion entre la empresa
ESC y la asociacion se entrevisto al Gerente de Desarrollo Sostenible y a la Jefa de Calidad,
Proveedores y Centros de Distribucion de la empresa ESC, y a 9 productores pertenecientes a la
Asociacion de Acuicultores Arcoiris (Ver Anexo U). Cabe mencionar que el tipo de entrevista
que se utilizd es semiestructurada debido a que conforme se aplicaba el instrumento surgieron
preguntas que no estaban contempladas en un inicio en la guia de la entrevista. Esto permitié que

se abordard la entrevista de forma mas flexible y personalizada. De igual manera, en el caso de
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los asociados, se realizaron diferentes tipos de entrevistas de acuerdo a su labor en la asociacion:
seguridad, produccion y administracién (Ver Anexo V). Cabe sefialar que en los anexos se
adjuntan los consentimientos informados (Ver Anexo W).

4.2. Encuestas

Se realizaron encuestas a 09 productores pertenecientes a la Asociacion de Acuicultores
Arcoiris. Asimismo, el cuestionario de la encuesta estuvo conformada por 56 preguntas abiertas
y cerradas (Ver Anexo X). Cabe indicar que no se pudo realizar la encuesta a dos miembros de la
asociacion, centrando nuestro objeto de estudio en 8/10 asociados.

4.3. Observacién no participante

De igual forma, se realiz6 la observacion no participante para conocer las diferentes
etapas de la cadena de valor de la asociacion. Se realiz6 una visita a la sala de eviscerado y otra a
las lagunas. En la primera, se observd los pasos para obtener la trucha procesada: eviscerado,
desescamado, limpieza y desinfeccion, y almacenamiento (Ver Anexo Y). En las lagunas,
ubicadas en el distrito de Orcopampa, se presencid la alimentacion de las truchas. A través de esas
visitas, se pudieron conocer las précticas que realiza la asociacion para proveer al mercado de un

producto nutritivo y de calidad.
5. Proceso de analisis de datos

Se inicié con la recoleccién de datos a partir de las encuestas realizadas a los integrantes
de la Asociaciéon de Acuicultores Arcoiris, asi como de las entrevistas realizadas tanto a la
asociacion como a la empresa de servicios. De igual manera, se realizaron las encuestas a la
asociacion de acuicultores en la localidad de Arequipa, Orcopampa y Arcata, asi como la revision

de documentos obtenidos tanto de la empresa como de la asociacion.

Se realizaron las transcripciones de las entrevistas y tabulacion de encuestas para luego
pasar a una revision de los datos procesados. Se evité mencionar de manera reconocible a los

entrevistados que asi lo solicitasen, guardando de esta manera la respectiva confidencialidad.

Posteriormente, se disefié la estructura del analisis de resultados. En primer lugar, se
presentaron las estrategias de valor compartido implementadas en la cadena de valor con los
proveedores, a fin de contrastar la aplicacion del enfoque segtn la empresa y segin lo que indica
la teoria. En segundo lugar, se analizaron los indicadores econémicos y sociales para evaluar el

alcance del enfoque de valor compartido implementado por la empresa.

Finalmente, gracias a todos los pasos previamente mencionados, se estuvo en la capacidad

para probar la hipotesis expuesta al inicio de la investigacion.
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CAPITULO 6: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El presente capitulo muestra los resultados obtenidos a las preguntas de investigacién y
se compone de tres secciones. La primera seccion analiza las practicas de valor compartido de la
empresa ESC contrastandolas con la teoria y la realidad, complementando asi lo desarrollado en
el marco teorico y contextual en respuesta a los objetivos especificos de investigacion 1, 2y 3.
La segunda seccion involucra el analisis de las variables econdmicas y sociales a fin de identificar
los efectos de la creacion de valor compartido, respondiendo asi el objetivo especifico de
investigacion 4. Finalmente, en la tercera seccion, se busca realizar un andlisis integral que
permita evaluar el alcance del enfoque de valor compartido de la empresa ESC, respondiendo asi
al objetivo general de la investigacion.

1. Andlisis de las préacticas de valor compartido

La presente seccion presentara en primer lugar la teoria que servira de base para analizar
las préacticas de valor compartido de la empresa ESC. En segundo lugar se contrastara dicha teoria
con las practicas de valor compartido identificadas en la empresa a través de la revision de
documentos internos, tales como el informe de caso de estudio y el resumen ejecutivo del proyecto
de valor compartido, y entrevistas con sus trabajadores. Finalmente, se contrastaran las practicas

de valor compartido de la empresa con la realidad a fin de validar su cumplimiento.

1.1. Practicas de valor compartido segun la teoria

De la revision de la teoria se identificaron 6 practicas de valor compartido que tienen
relacién con el abastecimiento de la cadena de valor (Ver Tabla 8). Estas 6 practicas fueron
seleccionadas a partir de: a) 4 Tesis para obtener el grado de Magister en Administracion
Estratégica de Empresas de CENTRUM Cat6lica y una entrevista con el desarrollador del
instrumento metodoldgico experto de Centrum b) Texto “La creacion de valor compartido” de

Porter y Kramer.

Tabla 9: Fuentes para seleccion de précticas de valor compartido

Tesis - Valor Compartido en el Sector Construccion Civil
CENTRUM Tesis - Valor Compartido en el Sector Minero Metalico
Catolica Tesis - Valor Compartido en la Industria Hotelera Peruana
(2017) Tesis - Valor Compartido en las Empresas de Generacion de Energia Eléctrica
Entrevista — Experto de Centrum

Porter & Kramer

(2011) Texto - La creacion de valor compartido
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Respecto a la primera fuente utilizada, cabe sefialar que las primeras 4 précticas
seleccionadas se obtuvieron del instrumento metodoldgico elaborado por CENTRUM Catdlica
para el desarrollo de las tesis de maestria mencionadas. Dicho instrumento consiste en un
cuestionario de 5 bloques cuyo proposito es describir la situacion del nivel de conocimiento,
preparacion y de aplicacion en torno al valor compartido de empresas de distintos sectores. Al
respecto, el quinto blogue contiene 4 preguntas relacionadas al grupo de interés de proveedores:
a) ¢Paga tiempo a los proveedores? b) ¢ Invirtio en la mejora continua (S/.)? c¢) ¢Buscé estabilidad

de los proveedores? e d) ¢Incremento las compras (S/.)?

Para efectos del presente andlisis, sobre la base de dichas preguntas, se formularon 4
practicas de valor compartido: a) Pago a tiempo a los proveedores, b) Inversion en la mejora
continua, ¢) Busqueda de la estabilidad de los proveedores e d) Incremento de las compras. Para
validar el uso de dichas précticas para la presente investigacion y para conocer sus definiciones
se realizé una entrevista al experto de Centrum que desarrollé el instrumento metodoldgico. A

continuacion se presentara con mayor detalle en qué consisten estas practicas.

El pago a tiempo a los proveedores consiste en la responsabilidad que tienen las empresas
de cumplir oportunamente con el plazo de pago pactado con el proveedor. Asimismo, este plazo
deberia contribuir a que los proveedores cuenten con un adecuado flujo de caja que les permita
desenvolverse sin complicaciones (Bonilla et al., 2017). Por ejemplo, en la tesis de maestria
“Valor compartido en la industria hotelera peruana” se indica que “todas las empresas de la
muestra se caracterizaron por el pago a tiempo a sus proveedores, cuyo plazo normalmente era de
30 dias, a excepcidn de algunos proveedores de alimentos y bebidas, cuyo plazo de pago solia ser
menor” (Bonilla et al., 2017, pp. 100-101). Para el experto de Centrum “si yo no tengo dinero a
la mano porque mi comprador no me paga a tiempo, yo estoy perdiendo dinero. Mas rapido me
paga, mas gano [...] si el comprador me esta pagando rapido me esta en cierto modo creando

valor” (comunicacion personal, 18 de agosto, 2017).

Por su parte, la inversion en mejora continua comprende “transferencia de know how,
capacitacion, desarrollo de competencias” (comunicacion personal, 18 de agosto, 2017). Para el
experto, es indispensable el factor humano mejor capacitado con competencias nuevas para hacer
mejor su trabajo ya que no solo permite mejorar la eficiencia del proveedor sino mejorar la calidad
del producto lo que se traduce en beneficios tanto para el proveedor como para el comprador. Para
el proveedor porque logra un mejor producto que le abre las puertas a otros compradores e incluso
a mercados extranjeros y para el comprador porque este recibe un producto de mejor calidad
(comunicacion personal, 18 de agosto, 2017). Asimismo, se llegan a establecer alianzas

estratégicas en las que ambos ganan que se ven representadas cuando:
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Yo soy una empresa que practica la responsabilidad y a todos mis proveedores yo les
empiezo a exigir ciertas demandas que les van a beneficiar a ellos y me van a beneficiar
a mi. A los proveedores yo les pido mas calidad, yo les pido mejora continua. Si ya tengo
una ISO 14000 o una ISO 26000 por ejemplo, les exijo ecoeficiencia, les exijo
responsabilidad hacia sus trabajadores, hacia sus proveedores también (comunicacién
personal, 18 de agosto, 2017).

Por su parte, la busqueda de estabilidad de proveedores consiste en mantener una buena
relacién con los mismos de manera que son fidelizados y considerados parte de los procesos y
cadenas de valor de la empresa llegando a ser socios estratégicos del negocio (Osco et al., 2017).
Asimismo, se menciona también que la busqueda de este objetivo se da “a través de la
construccién de relaciones a largo plazo y la entrega de servicios o productos de calidad con los
estandares exigidos por cada requerimiento” (Bello et al., 2017, p. 122). Esto es reafirmado por
el experto de Centrum quien sefala que “lo que se busca cuando creas valor compartido es
establecer relaciones de largo plazo en las cuales todos ganan” (comunicacion personal, 18 de
agosto, 2017). Para el experto, no solamente ganan las organizaciones de la relacion comercial
sino gque también ganan sus trabajadores, ganan sus grupos de interés, gana las comunidades
donde ellas estan y gana incluso el Estado porque ambas crecen mas rapido y pagan mas
impuestos (comunicacion personal, 18 de agosto, 2017).

Finalmente, el incremento de las compras se entiende en el sentido de que “mas volumen
me compras, mas gano, mas empleo genero” (comunicacion personal, 18 de agosto, 2017). Para
el experto, esto tiene a su vez un potencial multiplicador ya que, al ver aumentado su volumen de
venta, el proveedor también compra mas insumos generando de esta manera una cadena virtuosa
de creacion de riqueza que puede hacer incluso que toda una comunidad salga adelante

(comunicacion personal, 18 de agosto, 2017). A continuacidn, un extracto de su entrevista:

Si una comunidad no tiene por lo menos una empresa que genere ese tipo de sinergias,
nunca se va a desarrollar. Tiene que haber un primer jalador, después otro y después otro,
todos van creciendo y van generando, van jalando a otros y van jalando a otros y todos
van creciendo [...] el volumen es recontra importante para generar mas riqueza y que se
multiplique y llega un punto después en que todo regresa. Todo ese monton de pequefiitos
genera suficiente circulacion de dinero que hace que el grandazo venda mas a su vez y

jale mas (comunicacion personal, 18 de agosto, 2017).

Respecto a la segunda fuente utilizada, cabe sefialar que las practicas seleccionadas se
obtuvieron del texto “La creacion de valor compartido” de Porter y Kramer quienes mencionan

que “al elevar su acceso a los insumos, compartir tecnologia y ofrecer financiamiento, las
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empresas pueden mejorar la productividad y la calidad del proveedor a la vez que se aseguran el
acceso a un volumen mayor” (2011, p. 10). Para los autores mencionados, esta mayor
productividad de los proveedores puede ser incluso méas beneficiosa para la empresa que precios
bajos.

Para tener claro en qué consisten cada una de estas tres practicas nos basaremos en el caso
que presentan Porter y Kramer como ejemplo en su texto. Al respecto, los autores sefialan que, en
el caso de Nespresso y los agricultores de café, el acceso a los insumos consistio en asegurar
insumos como plantas, pesticidas y fertilizantes; el compartir tecnologia se evidencié con las
asesorias brindadas sobre précticas agricolas y el ofrecimiento de financiamiento avalando

préstamos de bancos (Porter & Kramer, 2011).

En este sentido, definimos el acceso a los insumos como aquellas acciones realizadas por
la empresa para facilitar el acceso a las materias primas esenciales para que los proveedores lleven
a cabo su produccion. Asimismo, el compartir tecnologia implica no solo los recursos fisicos que
la empresa pueda transferir a sus proveedores sino también el conjunto de conocimientos que
comparte con ellos. Por altimo, el ofrecimiento de financiamiento comprende no solo la entrega
de efectivo mediante un préstamo sino cualquier modalidad que permita a los proveedores acceder

a recursos econémicos.

Cabe sefalar que la practica de compartir tecnologia ya se encuentra incluida en la
practica de invertir en mejora continua por lo que para evitar duplicidades se ha optado por
omitirla en el andlisis. Respecto a las practicas de acceso a los insumos y apoyo al financiamiento
si se ha considerado pertinente su inclusion al no estar contempladas en ninguna de las practicas
anteriormente mencionadas. Al ser consultado, el experto de Centrum sefial, en referencia al
acceso al financiamiento, que esta practica no esta incluida en la mejora continua y que puede ser
entendida como la ventaja que tiene el proveedor de tener un cliente solvente puesto que esto

suele significar una garantia para el banco. El experto comenta:

La empresa le puede decir al banco “mira yo tengo con esta empresa la intencion de
mantenerme los proximos 5, 10 afios. Por el lado mio, esa empresa mientras me provea
servicios y productos de calidad no va a tener problema”. Entonces el banco si tiene
confianza en que esa empresa puede pagar el crédito. Eso si se puede hacer. Dar una
especie de aval pero no aval escrito sino aval digamos solidario para que el banco tenga
mas confianza en dar el crédito a esa empresa (comunicacion personal, 18 de agosto,
2017).
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A continuacidon presentamos el resumen de las practicas seleccionadas, a partir de las dos
fuentes antes descritas, que servirdn de base para realizar el andlisis de las practicas de valor

compartido de la empresa ESC.

Tabla 10: Précticas de valor compartido segun fuente

Practicas de valor compartido Fuente

Pago a tiempo a los proveedores
Inversion en la mejora continua
Busqueda de la estabilidad de los proveedores
Incremento de compras de productos locales
Acceso a los insumos
Apoyo en el financiamiento

Fuente: Entrevista a experto de Centrum (2017), Porter y Kramer (2011)

Instrumento elaborado por CENTRUM Catolica

Porter y Kramer

1.2. Identificacién de préacticas de valor compartido en la empresa ESC

Una vez seleccionadas las practicas de valor compartido, a partir de la revision de
literatura y entrevistas con expertos, procedemos a identificar qué practicas se planted la empresa
en su modelo que corresponden con cada una de las practicas de valor compartido elegidas. A
continuacion presentamos un cuadro que permite visualizar de manera ordenada dicha

informacion.

Tabla 11: Cuadro comparativo de las practicas de valor compartido

Précticas de valor compartido Précticas del modelo de valor compartido de la
empresa ESC
Pago a tiempo a los proveedores e Plazo especial de pago a los proveedores
locales
Inversién en la mejora continua e Asistencias técnicas

e  Cesion de materiales y equipos

e Asistencia en temas comerciales

Busqueda de la estabilidad de los proveedores o Desarrollo de relaciones sostenibles con los

proveedores

Incremento de compras de productos locales e  Aumento del precio por la mejora en la
calidad del producto

e  Aumento del volumen

Acceso a los insumos e No tiene practicas

Apoyo en el financiamiento e Factoring

Fuente: Entrevista a experto de Centrum, Entrevista a Gerente de Desarrollo Sostenible y a Jefa de Calidad
de la empresa ESC, Porter y Kramer (2011)

En lo que respecta al primer punto comparativo de pago a tiempo a los proveedores, el
Gerente de Desarrollo Sostenible indica poseer un plazo especial de pago para los proveedores
locales. Es asi que se manejan dos grupos de proveedores al momento de realizar el desembolso
de dinero: los proveedores convencionales y los locales. Generalmente, la empresa posee plazos

de pago de 60 a 90 dias, y aqui es donde se encuentran los proveedores convencionales, debido a
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que el volumen importante de compra les permite manejar esos plazos. Sin embargo, en lo que
respecta a los proveedores locales, la empresa refiere manejar un plazo mas inmediato: de 7 a 15
dias (comunicacion personal, 21 de abril, 2017).

En lainformacion obtenida resalta el hecho de que este plazo corto se daria en el escenario
mas optimista debido a que es el tiempo minimo que puede transcurrir desde que la factura llega
a las oficinas de la empresa en Lima. La empresa ESC refiere que toda factura a nivel nacional se
debe registrar en las oficinas de la capital y que el plazo de pago empieza a contarse no desde el
dia de la transaccion, sino desde el dia en que la factura es registrada en la oficina central
(comunicacion personal, 21 de abril, 2017). Al respecto, el proceso de pago a los proveedores
consiste principalmente en 5 pasos: a) Entrega de productos a almacén, recepcion y conformidad
del encargado de almacén en Guia de Remision, b) Emision de factura acompafiada de Orden de
Compra y Guia de Remision, ¢) Presentacion de documentos y registro al sistema, d) Ingreso de
informacién al sistema y flujo de pagos y e€) Pago a proveedor segin plazo indicado
(comunicacion personal, 23 de agosto, 2017). Asimismo, la empresa indica que todos los procesos
de pago son bancarizados y que esta condicion es sefialada a todos los productores y/o empresarios

gue buscan homologarse con la empresa (comunicacion personal, 23 de agosto, 2017).

En segundo lugar, correspondiente a la inversion en la mejora continua, la empresa indica
que en su estrategia se incluyen tres practicas relevantes: la asistencia técnica, la cesién de
materiales y equipos y la asistencia en temas comerciales. En lo que respecta a la asistencia
técnica, la empresa refiere que tenia planificado proveer la misma a través de supervisores de
calidad pertenecientes a la empresa y asi poder realizar un monitoreo, levantamiento de

observaciones y mejorar los estandares de produccion del beneficiario.

Esta asistencia técnica se planificé realizar en el 2014, primer afio de la intervencion, y
constaria desde la recepcion de la materia prima, excluyendo el proceso de la pesca, hasta el
traslado a la unidad operativa de Arcata. Buscando asi el aseguramiento de las dptimas
condiciones del producto, su inocuidad y evitando el deterioro del mismo. El proceso comenzaria
con la capacitacion al personal en temas de higiene y manipulacién de alimentos, el cual consistia
en una charla con apoyo audiovisual. Luego se procederia al llenado del formato del check list de

higiene del personal, solucidn clorada y desinfeccion de utensilios.

Se continuaria con la correcta recepcion de la trucha, en términos del tiempo de
exposicion al aire libre y la temperatura. Después se empezaria a tratar la trucha bajo el proceso
de eviscerado, escamado, limpieza y lavado, desinfeccion, almacenamiento y transporte; todo en
ese orden. Las primeras veces el procesamiento de las truchas se haria con el acompafiamiento de

la empresa en la accion misma y, en las oportunidades sucesivas, la empresa se encargaria de dar
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seguimiento y hacer observaciones. Cabe destacar que al margen del momento del procesamiento,
laempresa tiene la practica de capacitar durante 15 a 20 minutos en materias de: control de plagas,
higiene, limpieza, politica de retiro del producto no conforme, buenas practicas de manufactura,
desinfeccion, entre otros. Todas estas capacitaciones se darian una por dia, con los productores
asociados y aquellos trabajadores contratados por horas por la asociacion.

En lo concerniente a la segunda practica de este punto comparativo, la cesion de
materiales y equipos, la empresa ESC indica que los mismos serian cedidos con el fin de validar
que el proceso de eviscerado cumpla los estdndares de calidad y seguridad alimentaria que se

consideraban necesarios. La relacion de los materiales y equipos es la siguiente:

Tabla 12: Materiales y equipos cedidos segin informacién de la empresa

Materiales y equipos cedidos
e 1 camara vertical de refrigeracion de dos e 1 dispensador de papel toalla.
puertas. e 1 dispensador de jabon liquido.
e 1 mesa neutral de trabajo inox. 1 dispensador de alcohol gel.
e 2 parihuelas de plastico. 2 tablas de picar.
e 6 jabas de plastico. 3 sansones.
e 6 tabolas de inox (usadas) Sefaléticas variadas.

Fuente: Empresa ESC (2017)

Cabe resaltar que la cesion de materiales y equipos se habria previsto para el primer afio
junto con las capacitaciones técnicas. La cesion de los materiales y equipos estaria a cargo del
administrador del campamento y la concesion de los materiales se realizaria por tiempo indefinido
y sin condiciones especiales. Esto, con el espiritu de optimizar la produccion y facilitar el
mejoramiento de los procesos, disminucioén de brechas y el aumento de la competitividad

comercial (comunicacién personal, 21 de abril, 2017).

En lo concerniente a las asistencias en temas comerciales se plantea que, en aras del
desarrollo del proveedor local, la empresa busca asegurar la sostenibilidad de su proveedor
insertandolo en el mercado y evitando asi una dependencia Gnica en la empresa. Es asi que dentro
de las practicas de la empresa se encontraria el apoyo cercano en la proyeccion de su propia
demanda, asi como también se le apoyaria a identificar otros mercados para la asociacion.
Posteriormente, se indica que en los casos donde el suministro de trucha superaba a la necesidad
de la empresa, esta estaria encargada de ayudar al proveedor local a vender el exceso en el
mercado local, sea a mayoristas, supermercados, entre otros. Cabe resaltar que este ultimo
accionar referido de la empresa no estaba contemplado originalmente en el plan de accién sino
que fue ideado a partir de la observacion del proceso y a manera de ensayo y error al momento de

implementar el proyecto.
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Con respecto al tercer punto comparativo, que es la busqueda de la estabilidad de los
proveedores, la empresa propone desarrollar relaciones sostenibles con la asociacion. Esta
relacion empezaria desde el momento en que la empresa decide realizar compras locales ya que
en una primera instancia lo que la empresa realizaba era comprar los insumos en donde le resultara
mas atractivo debido al bajo precio, con los estandares de calidad necesarios y lo suficientemente
cerca como para no incurrir en costos de transporte elevados. Sin embargo, cuando la empresa
identifica a un productor local en la zona de influencia, eval(a si tiene el potencial de convertirse
en proveedor y empieza a trasladar y compartir el conocimiento de las buenas practicas en el
proceso. De igual manera, la empresa compartiria el valor que considera importante y necesario
en un insumo, para que este pueda ser entregado e introducido en su proceso para el servicio al

cliente.

Lo descrito en el parrafo anterior, segln la informacion obtenida acerca de las préacticas
de la empresa, se habria cumplido a cabalidad en el caso de estudio. Ademas, la empresa indica
dentro del resumen ejecutivo del proyecto de valor compartido, que luego de la identificacion de
la oferta local, de la identificacion de los productores locales y del fortalecimiento de la oferta, se
procederia al fortalecimiento de vinculos comunitarios a través de la capacitacion y la asistencia
técnica. De esta manera, la empresa esperaba mejorar las relaciones entre los diversos actores.
Especificamente, se trazaron estrategias de comunicacion, de valoracion de las inquietudes y
necesidades de los beneficiarios, el didlogo constante y el aprovechamiento de los espacios de
formacidn para transmitir valores. Esto se concretizaria con el intercambio comercial entre la

asociacion y la empresa, tal cual indica la implementacion del proyecto.

En lo correspondiente al cuarto punto comparativo, que es el incremento de compras de
productos locales, la empresa poseeria en su estrategia dos practicas de valor compartido: el
aumento del precio por la mejora en la calidad del producto y el aumento del volumen de compra.
En la primera préactica se encuentra el registro del precio del producto en el mercado convencional
el cual oscilaba entre S/ 6.00 y S/ 11.00 por kilogramo. Esto, segln la informacion obtenida, eran
los precios de la trucha sin procesar; sin embargo, una vez que se implementaran las précticas de
valor agregado, tales como trucha pelada, eviscerada, lavada y refrigerada, el valor del precio se
incrementaria considerablemente y la empresa estaria dispuesta a pagar un precio mayor, el cual

lleg6 a oscilar entre los S/ 11.00 y S/ 16.00 por kilogramo.

De igual manera, el volumen de compras de la empresa a la asociacion, segun la
informacion obtenida, se iria incrementando de manera progresiva a medida que se identificaran
avances y mejoras en los resultados de capacitacion de la asociacion. Es asi que, a medida que se

buscara aumentar el volumen de compras, se estaria persiguiendo el crecimiento de la relacion
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con la asociacion. De igual manera, seguin la documentacion interna de la empresa, se refiere que
se conocian las fechas en que se necesitarian mayor cantidad de truchas, las cuales eran
particularmente en feriados, y se tendria a la asociacion como el proveedor encargado de esta
variabilidad de la demanda.

En el quinto punto comparativo correspondiente a accesos en el insumo para el proveedor,
la empresa no posee registro alguno de précticas que satisfagan este punto comparativo. Todo lo
contrario, segun la informacion obtenida, uno de los puntos de mejora y faltantes al afio 2016 era
la adquisicidn de ovas importadas e inclusive una escamadora de hielo las cuales no se incluyeron
en el plan original y no se realizaron al término del afio 2016. Cabe resaltar que la asociacion
actualmente si importa ovas y ha adquirido una escamadora de hielo; sin embargo, segun lo que
indican las entrevistas a los asociados, esto se realizd por sus propios medios y/o mediante
concursos organizados por la Municipalidad Regional de Arequipa (comunicacién personal, 1 de
abril, 2017).

Finalmente, en referencia al sexto punto comparativo que indica el apoyo en el
financiamiento, la empresa sefiala que proporcioné asesorias en el tema del factoring, de esta
forma se vendia la factura y se reducian los tiempos de flujo de dinero. Cabe resaltar que, segun
la informacion obtenida, esta iniciativa fue planteada debido a que durante el transcurso de la
relacion comercial como parte de la implementacion del proyecto, los tiempos de pago no
convenian a la asociacion y necesitaban una fuente de financiamiento de sus operaciones para
poder seguir cumpliendo con la demanda de la empresa. Es asi que esta asesoria seria concebida
como la solucién para evitar pausas en el abastecimiento (comunicacion personal, 21 de abril,
2017).

1.3. Validacion de las practicas de valor compartido aplicadas por la empresa
ESC

En este punto, se contrastaran las practicas de valor compartido de la empresa ESC con
la realidad a fin de validar su cumplimiento. Para ello, se ha disefiado un sistema de evaluacion
que permitira asignar una calificacion a cada préactica de valor compartido resultando en un

puntaje para cada una que permitira obtener una calificacion final.

El sistema tiene como objetivo la evaluacion del cumplimiento de las practicas de valor
compartido planteadas por la empresa. En ese sentido, analizaremos en qué medida la empresa
implementé o no las diversas acciones que se planteé en un principio. Para validar el
cumplimiento se tomaré en cuenta las entrevistas e informacion brindada tanto por la empresa

ESC como por la Asociacion de Acuicultores Arcoiris.
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Cabe sefialar que la evaluacion de cumplimiento de cada préactica de valor compartido se
realiza sobre una base cualitativa. Para ello, se han definido 3 calificaciones posibles para cada
préactica: cumplido, parcialmente cumplido y no cumplido. Para alcanzar la calificacion de
cumplido, la préctica de valor compartido debe haberse llevado a cabo en su totalidad y debe
existir evidencia de su implementacion efectiva y sostenibilidad. Una calificacion de parcialmente
cumplido se da cuando la préctica de valor compartido no fue implementada en su totalidad.
Finalmente, la calificacion de no cumplido se obtiene cuando la préctica de valor compartido no

fue implementada o no fue sostenible.

Tabla 13: Calificaciones segun el nivel de cumplimiento

Calificaciones Puntaje
Cumplido +1
Parcialmente cumplido 0
No cumplido -1

A continuacién, procederemos a analizar las 8 préacticas de valor compartido que se
planted la empresa a fin de definir qué calificacion le corresponde de acuerdo al grado de

implementacion alcanzado.

1.3.1. Plazo especial de pago a los proveedores locales

La primera practica de valor compartido a evaluar es el plazo especial de pago a los
proveedores locales. Al respecto, de acuerdo a lo sefialado en la seccion anterior, la empresa se
planted un plazo especial de pago de 7 a 15 dias que se cuenta desde que la factura se recibe en
la ciudad de Lima (comunicacion personal, 21 de abril, 2017).

Los proveedores sefialaron a través de entrevistas que el pago por parte de la empresa
presento retrasos y que no se cumplié de esta forma con lo pactado (comunicacion personal, 1 de
abril, 2017). Al respecto, la empresa sefial6 que las demoras en los pagos se originaban por la
distancia y dificultades en la carretera que ocasionaban que los documentos enviados desde
Orcopampa tardaran en llegar a Lima (comunicacion personal, 21 de abril, 2017). Esto debido a
gue no es viable para la empresa contar con sucursales que reciban facturas en cada localidad

donde se realiza compras a proveedores de la zona.

Segun el Sr. Yauri, el plazo promedio de pago que se manejé desde inicios de la relacion
comercial fue de 20 dias aproximadamente, es decir, recibian el pago 20 dias después del envio
de la factura a la empresa (comunicacién personal, 11 de agosto, 2017). Esto es confirmado por
la empresa que sefiala, a través de su Gerente de Desarrollo Sostenible, que usualmente el pago
se daba entre 15 a 20 dias y que para su ejecucion el proveedor se acercaba a una agencia bancaria
en la ciudad méas proxima ya que la ida a la ciudad era recurrente (comunicacion personal, 23 de
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agosto, 2017). Cabe mencionar que segun la asociacion este pago se daba a través del mecanismo
del factoring, tema que se abarcard con mayor detalle en una seccién posterior (comunicacion

personal, 11 de agosto, 2017).

El Sr. Yauri nos indica que este plazo promedio de pago se mantuvo hasta finales del afio
2016, afio en que se incurrié en una demora significativa debido a que se acumularon 5 facturas
sin pagar lo cual representaba aproximadamente 2 meses y medio de retraso (comunicacion
personal, 11 de agosto, 2017). Al ser consultado, el Gerente de Desarrollo Sostenible de la
empresa ESC indic6 que “‘si ha habido retrasos, estos se dan cuando algiin documento ha sido mal

emitido y/o no ha sido presentado” (comunicacion personal, 23 de agosto, 2017).

La asociacion indica que esta situacion se daba particularmente con la empresa ESC ya
que refieren gque las ventas a otras empresas privadas como IESA se realizaban con pagos al
contado (comunicacion personal, 11 de agosto, 2017). Cabe sefialar que la venta a la empresa

IESA era por volimenes menores.

Tabla 14: Resumen plazos de pago durante el periodo 2014-2016

Maximo retraso en

Plazo planteado en un
inicio por la empresa
ESC

Plazo promedio de
pago informado por la
asociacion

Plazo promedio de
pago informado por
la empresa ESC

los pagos segun la
asociacion

7 a 15 dias

20 dias

15-20 dias

75 dias

Fuente: Entrevista a la empresa ESC y la asociacion

Como se observa en la tabla, el plazo de pago a los proveedores fue superior al planteado
en un inicio por la empresa. Asimismo, existio un retraso significativo al final de la relacion
comercial. Si bien la empresa no indic6 el nimero maximo de dias de retraso, si indico que los
retrasos se podian dar ya sea por temas de distancia o errores en la documentacidn. Por tal motivo,

esta practica de valor compartido se califica como no cumplida.

1.3.2. Desarrollo de relaciones sostenibles con los proveedores

La segunda practica de valor compartido a evaluar es el desarrollo de relaciones
sostenibles con los proveedores. Al respecto, tanto la empresa como la asociacion sefialan que la
relacion comercial se inicié formalmente en el afio 2014. Dicha relacion se inicié luego de que la
empresa identificara un potencial no desarrollado en la zona y decidiera llevar a cabo un proceso
de homologacion a traves de distintas acciones que suele plantearse cuando busca facilitar el
acceso de un proveedor a su cadena. Este proceso comprende un periodo de aproximadamente

tres afios donde la empresa realiza acciones como las que se describen a continuacion.
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Figura 9: Fases para la implementacion del proyecto de la empresa

eSocializacion y co-

disefio de la eldentificacién de Fortaleumlento
iniciativa *ldentificacién de los productores de la
la ofertalocal de locales comunales asociatividad y
productos desarrollo

*Asistencia “

personalizaday *Acuerdo eAcompafiamiento
generacién de *Fortalecimiento Comercial y monitoreo
competitividad de vinculos

comunitarios

Fuente: Empresa ESC (2017)

Las acciones que se observan en la Figura 9 fueron planteadas en el marco de un proyecto
elaborado por la empresa ESC en el afio 2011 con el objetivo de lograr relaciones sostenibles con
sus proveedores. En una primera etapa, un equipo multidisciplinario de la empresa lleva a cabo
el proceso de socializacion y co-disefio de la iniciativa para posteriormente pasar a la etapa de

implementacion.

Primero se procede con la identificacion tanto de la oferta local de productos como de los
productores locales con mayor potencial. Respecto a los productos, se evallan aspectos como la
variedad y perecibilidad asi como la demanda local, provincial y regional de los mismos. Respecto
a los productores, se evaltan sus capacidades técnicas, el potencial de sus tierras y las brechas de

capacitacion a cubrir.

Posteriormente, se inicia la asistencia técnica (desarrollo del producto, asistencia
tecnoldgica de procesamiento semi-industrial, capacitaciones de calidad del producto,
capacitaciones en mejoras de la instalaciones, entre otros). Cabe sefialar que la empresa entiende
asistencia técnica como el desarrollo de capacidades que incluyen hasta la gestion de los registros
sanitarios de los productos para su acceso a mercados formales a fin de que se asegure su

sostenibilidad.
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Una vez culminada la asistencia y homologados los productos a los estandares de calidad
y seguridad alimentaria de la empresa se espera que se dé la articulacion comercial, incorporando
a los pequefios emprendimientos a la cadena de abastecimiento de la empresa. De esta forma, una
vez que la asistencia técnica y la capacitacion cierran las brechas entre la oferta y la demanda, se
genera la articulacion comercial formal. Este proceso se llevo a cabo entre la empresa y la
asociacion de acuicultores en diciembre del 2014 cuando la asociacién logré la categoria de
proveedor de la empresa y empezé con la venta de sus productos, los cuales alcanzaban entregas

de entre 190 y 300 kilogramos de trucha por mes.

Cabe sefialar que el acompafiamiento y monitoreo es una accién que se plantea para
llevarse a cabo a lo largo de todo el proceso. Asimismo, las acciones 4, 5y 6 buscan fortalecer la
institucionalidad y asociatividad con el objetivo de mejorar las relaciones entre los diversos
emprendimientos locales, la sociedad, la empresa y el Estado. Para ello se emplean estrategias de
comunicacién, de didlogo constante y de aprovechamiento de los espacios de formacién para

transmitir valores como el espiritu de progreso, de equipo y de servicio.

Si bien se ha evidenciado el esfuerzo de la empresa por lograr relaciones sostenibles con
sus proveedores a través de distintas acciones, cabe sefialar que tanto la empresa como la
asociacion dan cuenta que a finales del 2016 las compras periddicas que se realizaban a los

acuicultores se interrumpieron. Esto debido a distintos factores que se presentaran a continuacion.

Una de las dificultades que se presentd fue la negociacion para un nuevo aumento de
precio. Al respecto, la empresa sefiala que puede suceder que un proveedor local de una provincia
determinada, que no incurre en gastos de transporte, termine poniendo el mismo precio que un
proveedor de Lima por ejemplo, lo cual representa un precio por encima de lo que consideran
adecuado. En este sentido, en el Gltimo afio se evalud la pertinencia de realizar un tercer aumento

de precio, negociacion que quedd pendiente.

Al ser consultados sobre la interrupcion de la relacion comercial, la asociacion sefial6 que
dejaron de recibir 6rdenes de compra por parte de la empresa y que tampoco insistieron debido a
los problemas de pago que se habian presentado (comunicacion personal, 11 de agosto, 2017).
Por su parte, la empresa indica que no le han comprado los ultimos meses debido a que no se llegd
a un acuerdo final en cuanto a la definicion del precio; asimismo, indican que desde inicios del
2017 ya no se encuentran en la zona de influencia debido a que la empresa minera ha asignado a

otra empresa de servicios a esa unidad minera (comunicacion personal, 23 de agosto, 2017).

De esta manera vemos que, si bien la relacion proveedor-empresa se empez06 a gestar

desde el afio 2011 y se formaliz6 desde el afio 2014, manteniéndose ininterrumpida hasta el 2016,

se estaria incumpliendo con la construccion de relaciones a largo plazo debido a que se ha
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eliminado el elemento esencial de la relacién que es la compra de los productos acuicolas. No
obstante, la empresa menciona que hay intencion de retomar la relacién comercial en la medida
que se llegue a un acuerdo respecto a un precio competitivo (comunicacion personal, 21 de abril,
2017). Por su parte, la asociacion no tiene una posicion Unica dado que cuando fueron
consultados, algunos asociados sefialaron que la relacion comercial se habia extinguido y otros

mencionaron que existia la posibilidad de retomarla.

De esta forma vemos que si bien se cumplio en un inicio con el propésito de incluir
productores locales en la cadena de abastecimiento promoviendo asi el desarrollo econémico de
las comunidades en la zona de influencia, dicha relaciéon no ha sido sostenible. Por tal motivo,

esta practica de valor compartido se califica como no cumplida.

1.3.3. Aumento del precio por la mejora en la calidad del producto

Como se ha mencionado, uno de los objetivos de la empresa al realizar este tipo de
intervenciones es que los productores puedan alcanzar estandares de calidad que les permitan no
solo convertirse en proveedores de la empresa sino volverse mas competitivos para el mercado
en general. Por este motivo, uno de los focos en los que se centra la empresa es en brindar

capacitaciones y asistencia técnicas que contribuyan a conseguir dicho objetivo.

El indicador mas representativo de este logro es el precio del producto en la medida que
este debe reflejar el valor que le da el cliente/consumidor al producto. A mejor calidad percibida
se esperaria una disposicion del cliente/consumidor a pagar un precio mayor en la medida que
esta mejora de calidad suponga para él mayor valor ya sea porque recibe un producto mas

saludable, rico en proteinas o de buen sabor.

Antes de analizar la evolucion del precio de la trucha producida por la asociacion cabe
mencionar que debido a las caracteristicas del sector, el precio final de venta de la trucha depende
no sélo de los costes generados o de la calidad sino también de la oferta y demanda diaria
existente. Esto es reafirmado por el Sr. Yauri quien menciona que “el precio mas que todo lo
maneja el mercado, es oferta y demanda” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017). Al respecto

nos narra un episodio en el que esto se ve ejemplificado:

Le cuento que hace un mes atras Ilevamos trucha a Orcopampa y todavia un dia lunes de
feria donde siempre hay mas compra pero llegamos como a las 11 del dia, media feria
mas o menos, y la persona que nos iba a comprar nos dice: “No, sabes que, ha llegado
bastante trucha”. Empez6 a discutirse el precio y nosotros le vendiamos a 10 soles.
“Entonces te lo damos pe a 9.50”. “No, estan trayendo a 8.50 y la trucha estd buena”.

¢Qué habia sucedido? De que entr6 de Tolconi, de otra piscigranja y habia concentracion
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de trucha y todavia para remate llegamos tarde. Si hubiéramos llegado en el momento
oportuno de repente. Entonces ¢qué hemos hecho con la trucha? Hemos tenido que ir casa
por casa, a los conocidos, familiares, kilo por kilo y bueno hemos terminado nuestra

trucha (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Asimismo, el Sr. Yauri refiere que el otro aspecto que fija el precio es la calidad. Al
respecto sefiala que:

En calidad no hay competencia para nosotros. Llevé a Arequipa. En la caminata me fui
con 6 cubetas y en el mercado (terminal pesquero) llego 3 de la mafiana y llamamos a una
de las sefioras que venden ahi por kilos. “Tenemos trucha”. “No, nosotros traemos de
lagunillas trucha, de Puno” que estd mas o menos a 4 horas, 3 horas de Arequipa. “Pero
vean la calidad no, a ver vea, como es”. Cuando lo mira: “jA! si estd buena esta trucha”.
“Yo compro una” y rapido volo las 6 cubetas. Ahi veo que también la calidad es
importante, influye en los costos. Entonces de ahi la sefiora ahora nos llama.

“Necesitamos 5, 6 cubetas de trucha” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Esta apreciacién tiene ademas un sustento técnico ya que, a partir del inicio de la relacion
comercial con la empresa ESC, tanto las truchas como el agua donde se desarrollan han sido
analizadas para verificar su calidad. Al respecto, el Sr. Yauri nos indica que se han realizado
analisis en Lima y en Arequipa. En primer lugar se han realizado analisis para conocer si el
producto es apto para el consumo de acuerdo a los pardmetros establecidos por el ente rector de
alimentacion en el Perd. Estos analisis fueron llevados a cabo a solicitud de la empresa y también
se complementaron con analisis realizados en coordinacion con el Ministerio de Produccion. Los
estudios de este tipo han determinado que no ha habido uso de ningln tipo de sustancias
prohibidas y que no hay presencia de elementos contaminantes en el producto (comunicacion

personal, 27 de noviembre, 2017).

Adicionalmente, y a solicitud de la empresa, se han realizado analisis bromatoldgicos a
la trucha y estudios fisicos y quimicos del agua. A través de estos andlisis se ha determinado la
cantidad de proteinas y grasas presentes en el producto; asi como, el ph, la salinidad, la
oxigenacion y el grado de contaminacion del agua. Cabe sefialar que estos estudios han mostrado
resultados positivos y que se llevaron a cabo debido al inicio de la relacién comercial con la
empresa, quien se llevaba una muestra tanto de la trucha como del agua (comunicacion personal,
27 de noviembre, 2017).

Al ser consultada por la calidad del producto, la Jefa de Calidad de la empresa ESC indica
que es “bueno, tanto asi que hemos seguido comprandoles bastante tiempo” (comunicacion
personal, 23 de agosto, 2017). Otro punto a destacar es que la Jefa de Calidad menciona que no
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ha habido registro de devoluciones durante los 3 afios de relacion comercial (comunicacion
personal, 23 de agosto, 2017). Esto es importante ya que da cuenta del cumplimiento de los
estandares de una manera constante a lo largo del tiempo, reafirmando la excelencia en cuanto a

calidad de producto.

Cabe sefialar que el precio también dependera de la forma de presentacion de la trucha,
del momento del afio en que se venda y del lugar de la venta ya que no es lo mismo vender en
Arcata, Orcopampa, Arequipa o Puno. Al respecto el Sr. Yauri sefiala que un buen momento para
vender a un mayor precio son las épocas festivas como semana santa que es donde concentran la
mayor cantidad de ventas. Respecto al precio que suele poner durante esas fechas indica que “en
Arequipa hemos vendido a 11 soles el kilo por mayor, que nos den 11.50 o 12 seria excelente sino

11.50” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Como mencionamos, los precios varian de acuerdo a la presentacion del producto
(eviscerado, sin eviscerar y con valor agregado). Por tal motivo, presentamos a continuacién una
tabla que resume el precio promedio anual por tipo de presentacion que se tuvo antes y después

de la intervencién de la empresa.

Tabla 15: Precios promedio por kilogramo de trucha segiin presentacion

Etapa Sin eviscerar Eviscerada Con Valor Agregado*
Antes de la
intervencion de la S/8.00 —9.00 No aplica No aplica
empresa (2011)
Después de la
intervencion de la S/9.00 — S/10.00 S/11.00 S/19.00
empresa (2016)
Nota: (*) Eviscerada, desescamada, lavada y refrigerada

Finalmente, cabe sefialar que el precio de venta que se ha manejado con la empresa es
distinto que el que se maneja con otros clientes en tanto que la empresa es el cliente mas grande
que tiene la asociacion y que mas requerimientos le ha solicitado. Este precio ha variado a lo largo
de los afios producto de las negociaciones entre ambos actores. A continuacién, mostramos la
informacion recopilada respecto a las variaciones de los precios a través de entrevistas realizadas

a ambas organizaciones.

Tabla 16: Evolucion de precio de venta (S/ por kg) a la empresa seglin la asociacion

2014 2015 2016
S/13.00 S/16.00 S/19.00

Como podemos observar, de acuerdo a informacion tanto de la asociacién como de la

empresa, el precio ha ido en aumento desde el inicio de la relacion comercial. Este aumento de
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precio se sustenta en el cumplimiento, que ha tenido la asociacion, de los estandares requeridos

por la empresa que se han traducido en un producto de mejor calidad y por ende de mayor precio.

Al respecto, el Sr. Yauri reconoce que el aumento de la calidad del producto, el cual ha
permitido el aumento del precio, se ha dado en parte gracias a la elevacion de estandares que les
impuso la empresa al inicio de la relacion comercial. Para el acuicultor “ser proveedor de [la
empresa ESC] no es cualquiera, es bien dificil” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017). Al ser
consultado respecto a la apreciacion que tiene de las condiciones planteadas por la empresa sefiald
que “si uno no se pone practicamente esas reglas y normas, trabajaria como a Su antojo, en otras
palabras no, y no es bueno trabajar a o que uno tenga un criterio por muy bueno que sea el criterio

que tiene [...]” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Asimismo, reconoce la importancia del acompafiamiento de la empresa para interiorizar
los procedimientos adecuados que permitian obtener mejoras en la calidad del producto. Al

respecto nos cuenta acerca de su experiencia:

Nosotros dijimos, nos ponemos al caso si o si, quedaron observaciones y levantamos. Y
levantamos porque me acuerdo que en la primera vez estdbamos con nuestro mameluco,
fuimos a la laguna, ellos estaban mirando, sacamos la trucha, con el mismo mameluco
entramos a la sala de eviscerado y comenzamos a trabajar. Al final nos dijo: “Asi no es,
ustedes tienen que tener un mameluco para hacer la pesca que es un mameluco que se
contamina, se ensucia, y para el laboratorio, para la sala de eviscerado, tienen que tener

otro mameluco limpio, que esté impecable” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Cabe sefalar que los esfuerzos de la asociacion son reconocidos por la empresa ESC, la
cual resalta el interés del proveedor de seguir desarrollandose, de levantar las observaciones, de
hacer que el personal esté presente durante las capacitaciones, indicando que estos factores
permitieron lograr el cumplimiento de los requisitos (comunicacion personal, 23 de agosto, 2017).

De esta forma vemos que los resultados obtenidos en cuanto a mejoras en el producto y
en el proceso llevado a cabo por el productor se han traducido en un mayor precio por kilogramo
de trucha. Esto se sustenta en la medida que la mejora en la calidad del producto agrega valor
tanto para el cliente (empresa minera) como para el consumidor final (trabajadores de la mina).
Asimismo, cabe destacar el papel que tuvo la empresa en esta mejora en tanto que fue el ente que
impulso a la asociacién a superar sus estandares de calidad poniéndoles una meta ambiciosa pero
alcanzable y apoyandolos para la consecucion de la misma a través de asistencias, capacitaciones

y asesorias.
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Cabe sefalar que durante la relacién comercial se llegd a un acuerdo para el aumento de
precio hasta en 2 oportunidades y, pese a que en el Gltimo afio no se llegd a un acuerdo,
consideramos que si se logré el objetivo de mejorar significativamente la calidad del producto lo
cual se tradujo por ejemplo en un aumento de precio de venta a la empresa ESC de 46%. Este
aumento de precio, producto de la mejora en la calidad del producto, es significativo y va méas
alla de la relacion comercial de la asociacion con la empresa debido a que la asociacion esta ahora
en la capacidad de vender a otras empresas a un precio superior. Esto es reafirmado por el Sr.
Yauri quien nos indica que se encuentra en negociaciones con la nueva empresa proveedora de
servicios que ha llegado a la zona. Al respecto, sefiala que ya se encuentra en posicion de negociar
un precio superior que el propuesto por otras asociaciones ya que su producto posee caracteristicas
que lo diferencian (comunicacién personal, 27 de noviembre, 2017). Por lo mencionado, esta

practica de valor compartido se considera como cumplida.

1.3.4. Aumento del volumen

En lo correspondiente a la practica de aumento de volumen de compras por parte de la
empresa en favor de la asociacion, segin la informacion obtenida en la documentacién interna,
se debid dar un aumento gradual anual. Esto debido a que en el afio 2014 la empresa refiere que
la asociacién tuvo una produccién de 6.5 toneladas de la nueva presentacién de trucha: pelada,
eviscerada, lavada y refrigerada. En el afio 2015 esta cifra aumenta a 10 toneladas de trucha con
los mismos procesos del afio anterior. Y por Gltimo, en el afio 2016 la empresa constata que la
asociacion tiene como meta llegar a producir 15 toneladas de la nueva presentacion de trucha,
pues la informacion proporcionada se encuentra actualizada hasta el 2016. Ademas, la empresa
también indica representar el 25% del total de ventas cada afio. Lo que sugiere un aumento anual
de las compras de la empresa a la asociacion directamente proporcional a la produccién de esta
Gltima. Esto también evidencia que el 75% restante es venta de trucha a otros clientes como

mercados, ferias, entre otros.

Sin embargo, al realizar la pregunta a la asociacion acerca de las ventas hacia la empresa
y la fluctuacion de estos volimenes, esta respondid que no se lleg6 a incrementar la venta, sino
se mantuvo constante. Indic6 que en un inicio el trato era por 200 kilogramos de trucha procesada
cada 15 dias. Y esta cantidad se justificaba debido a las dos unidades mineras que la empresa iba
a cubrir: Arcata y Ares; sin embargo, la unidad minera Ares paralizd sus operaciones y por lo
tanto ya no requeriria servicios de alimentacion. Es asi que pactar 200 kilogramos se redujo a 150
kilogramos cada 15 dias, puesto que ahora sélo cubririan la alimentacion de una unidad minera:
Arcata. Posteriormente se le consult6 a la asociacion si por festividades y/o feriados habia algun

aumento de compras pero indicO que no, ya que la empresa tenia determinada la cantidad
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necesaria de trucha con anticipacion y esta no variaba porque estaba en relacion al nimero de

operarios y no a temporadas y/o eventos (comunicacion personal, 11 de agosto, 2017).

Lo expresado anteriormente fue validado por el gerente de Desarrollo Sostenible de la
empresa, el cual indicé que la compra estaba sujeta a una curva constante de comensales
(comunicacion personal, 23 de agosto, 2017). En otras palabras, la cantidad de comensales de la
minera a los cuales les daban el servicio de alimentacion no varid, por lo tanto la empresa no
necesitaba comprar mayor insumo de trucha. Debido a lo anteriormente indicado, este punto de

comparacion se considera “no cumplido”.
1.3.5. Asistencias técnicas

En lo que corresponde a las asistencias técnicas brindadas por la empresa, esta brindd
capacitaciones a lo largo de toda la relacion comercial en la localidad de Arcata. Las mismas se
realizaban antes y después del procesamiento de la trucha, durante un intervalo de 15 a 20
minutos. Es asi que se tiene registrado, por ejemplo, que el 15 de Mayo del 2015 se realiz6 la
capacitacion en temas de Control de Plagas a los asociados Sr. César Yauri, Sr. Alipio Yallercoy
el Sr. Maximiliano Totocayo, ademas de dos personas mas que no son parte de la asociacién y de
las cuales no se tiene el consentimiento informado para identificarlas en la presente investigacion.
Cabe resaltar que las capacitaciones fueron brindadas a estos tres asociados ya que ellos son los
encargados del proceso productivo. De igual manera, la Asociada #09 y la Asociada Carmen
también recibieron capacitaciones durante una temporada en la que vivieron en Arcata y apoyaron
en el proceso productivo (seis meses aprox.). El resto de asociados tienen otros roles y no son

sujeto de capacitacion técnica.

De esta manera se puede evidenciar que las capacitaciones se realizaron a lo largo de los
tres afios de implementacion del proyecto, no sélo durante el primer afio como se mencionaba en
la planificacion del proyecto, y en reiteradas ocasiones, en temas de: instalaciones e
infraestructura del establecimiento, higiene y controles durante su proceso, higiene del personal
y préacticas sanitarias, saneamiento, preventivos y prerrequisitos, controles de calidad. Es asi que
se pueden encontrar registros en los cuales la asociacion ha asistido a capacitaciones de calidad
como: higiene del manipulador de alimentos, control de plagas, limpieza y desinfeccion, retiro de

producto no conforme, buenas practicas de manufactura, desinfeccion, entre otros.

La empresa ha realizado capacitaciones y posterior evaluacion y control en temas de
recepcion de productos y/o materias primas, almacenamiento de las materias primas (seco o frio),

el procesamiento, almacenamiento del producto terminado y distribucion y entrega.
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Al consultar con la asociacion acerca de esta préctica de la empresa, se obtuvo la
confirmacion por parte de la mayoria de asociados. Es asi que, el Sr. César Yauri, que pertenece
al area productiva de la trucha procesada, indicé que la empresa los apoy6 brindandoles la técnica
y el conocimiento de su forma de trabajo para poder atenderles. De igual manera asegura haber
recibido charlas en cada entrega del producto eviscerado; estas charlas duraban, segun el
entrevistado, 10 minutos y se realizaban antes o al finalizar la entrega. Cabe resaltar que estas
charlas se daban una vez la asociacion se convirti6é en proveedor de la empresa. Y ademas, se
encontraban en constante observacién y control del proceso para asegurar la calidad alcanzada

(comunicacion personal, 31 de marzo, 2017).

Sin embargo, sefialé que antes de concretar la relacion comercial, la empresa colocaba
retos altos y si se cumplian, serian aptos para ser proveedores de trucha. De esta manera, no s6lo
le daban charlas e indicaciones del proceso productivo sino también de la infraestructura y
recursos donde realizaban sus operaciones, tales como: mallas para cubrirse de contaminacion,
material del piso, material de las paredes, calidad de la laguna y de la trucha, entre otros. Todo
esto como preparativo para convertirse en proveedor. No obstante, la asociacion refiere que, si
bien laempresa les hacia observaciones y les explicaba cual debia ser la manera correcta de actuar
y cuales eran las condiciones que debian obtener para convertirse en proveedores, fue por su
propia cuenta que subsanaron estas observaciones y no recibieron un apoyo directo de la empresa

para cumplir estas metas.

Una evidencia de lo expresado en el parrafo anterior es la adecuacion de la sala de
eviscerado que posee la asociacion. Segun la asociacion, la construccion de la sala fue realizada
por gestion propia, a través de las autoridades del pueblo, junto con la empresa minera de la zona,
la cual tiene su centro de operaciones cerca de Arcata; sin embargo, la construccién era una sala
sin acabados. Cuando la empresa identifica a la asociacion y su sala, realiza las observaciones y
solicita el mejoramiento de la misma con indicaciones como la colocacion de ventanas en
determinados espacios, mallas metalicas, mallas mosquiteras, entre otras. Debido a esta razén, la
asociacion, segun la informacion de las entrevistas, financia los acabados de la sala de eviscerado
con el dinero de cada uno de ellos, producto de la actividad acuicola que ya venian desarrollando.
Por todo lo indicado anteriormente, se considera que el presente punto de comparacion tiene

calidad de “cumplido”.
1.3.6. Asistencias en temas comerciales

En lo que respecta a la asistencia en temas comerciales, segun la informacion obtenida en
la entrevista al Gerente de Desarrollo Sostenible, la empresa indicaba a la asociacion, antes de

entablar la relacién comercial, que debian tener conocimiento sobre R.U.C., boleta y factura
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(comunicacion personal, 21 de abril, 2017). Sin embargo, el mismo entrevistado indica que el
alcance de la intervencion de la empresa ESC era de caracter técnico, esto significa: calidad,
estandarizacion, seguridad alimentaria, cadena de frio, entre otros. Asimismo, la asociacion
recibié asesoria comercial de otros programas del gobierno mas no de la empresa (comunicacion
personal, 23 de Agosto, 2017). Igualmente, la Jefa de Calidad, al ser consultada sobre otro tipo
capacitaciones que se le impartian a la asociacion, a parte de las técnicas, indico que no era asi.
Cabe destacar que el &rea encargada de realizar las capacitaciones y dar seguimiento al
mejoramiento de la asociacion era el area de calidad (comunicacion personal, 23 de Agosto,
2017).

De igual manera, al consultar sobre este tema al Sr. César Yauri, quien es el principal
vinculo entre la empresa de servicios y la asociacion de acuicultores, indico que no han recibido
capacitacion alguna en temas comerciales. Se le consultd explicitamente si la empresa lo apoyo
en temas de proyeccion de las ventas y en blsqueda de nuevos mercados, a lo que el asociado
indic6 que no recibieron tales asistencias y que la relacion entre ambas organizaciones era
meramente comercial. Indic6 que el campo de accion de la empresa tenia como limite la recepcion
del producto y, todo lo que pudiera ocurrir después de ello, como blsqueda de un nuevo mercado
por exceso de oferta y la proyeccion de la demanda para nuevos mercados, dependia enteramente
de la asociacion. Es asi que ellos por su propia cuenta, segun la entrevista con los asociados,
cumplian pedidos para Arequipa, Chivay, Orcopampa, y los trabajadores que salian de la mina 'y
solicitaban ciertos kilos con regularidad. Debido a lo anteriormente escrito es que este punto de

comparacion poseera calidad de “no cumplido”.
1.3.7. Factoring

Continuando con el analisis, en lo que respecta al factoring; segin el Gerente de
Desarrollo Sostenible, la empresa conversé con el Sr. César Yauri con el fin de presentarle y
explicarle las ventajas de realizar factoring. Esto se debe a que, en una primera oportunidad, la
asociacion corria peligro de falta de capital de trabajo. Cabe destacar que, como se ha explicado
anteriormente, ha habido un problema de retraso con los pagos al proveedor, y la empresa refiere
que el area de Desarrollo Sostenible en varias ocasiones ha ayudado a que los pagos hacia la
asociacion se realicen en el menor tiempo posible para evitar y/o disminuir el retraso en que pueda
incurrir la empresa. Es asi que, en vista de la manera en qué se estaba dando la implementacion
de la estrategia, la empresa asesord a la asociacion en el tema del factoring (comunicacion
personal, 21 de Abril, 2017).

Por otro lado, cuando se le consultd la opinion de la asociacion acerca de esta modalidad

de pago por su producto, respondio el Sr. César Yauri que si se efectud el factoring. Indicd,
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también, que se efectud durante toda la relacion comercial, esto es desde el 2014 hasta fines del
2016, y que se llego a este acuerdo debido a que, de no proceder de esta manera, los tiempos de
pago de la empresa a sus proveedores eran demasiado largos y esto llevaria a que la asociacion se
quede sin capital de trabajo.

Es asi que el Sr. César refiere que el contrato con la empresa indicaba que el pago se
realizaria después de 4 meses. Sin embargo, mediante el factoring se realizaba en
aproximadamente 20 dias. Ademas, este se realizaba mediante el Banco BCP el cual cobraba una
comision del 7%. Cabe resaltar que al inicio de la implementacion de esta modalidad de pago la
asociacion estaba conforme, sin embargo al final de la relacién comercial la empresa ESC se
retrasé con los pagos lo cual generdé malestar y falta de capital de trabajo en la asociacion,
generando inconformidad en toda la asociacién (comunicacion personal, 11 de agosto, 2017). A
pesar de las complicaciones generadas, que se abordaran en el capitulo del alcance de la aplicacion

de valor compartido, este punto de comparacion se encuentra “cumplido”.

1.3.8. Cesidn de materiales y equipos

Finalmente, en lo que respecta a la cesién de materiales y equipos se registra la entrega
de: 1 cAmara vertical de refrigeracion de dos puertas, 1 mesa neutral de trabajo inox., 2 parihuelas
de plastico, 6 jabas de plastico, 6 tabolas de inox. (usadas), 1 dispensador de papel toalla, 1
dispensador de jabén liquido, 1 dispensador de alcohol gel, 2 tablas de picar, 3 sansones y la
sefializacién a lo largo de toda la sala de eviscerado para delimitar las zonas del proceso
productivo y recordar algunos detalles de la capacitacion antes brindada. De igual manera cuando
se realizaron las encuestas a la asociacion, 5 miembros de los 8 encuestados indicaron reconocer
alguna entidad que le haya cedido materiales y equipos. Esta entidad que cedié utensilios fue
reconocida, por parte de los mismos 5 asociados, como la empresa. Inclusive, segun las entrevistas
realizadas a la asociacion, la empresa cedié una congeladora. De esta manera se comprobaria la

cesion de materiales y equipos por parte de la empresa en favor de la asociacion.

Sin embargo, en los mismos resultados de la encuesta se evidencia que la asociacion ha
comprado herramientas diversas para el desarrollo de sus actividades en los ultimos cinco afos,
lo que evidencia que los materiales y equipos cedidos por la empresa ya no estan siendo utilizados
al dia de hay, sino que fueron reemplazados, por el tiempo de uso. Sin embargo esto no cambia

el caracter de “cumplido” que se le asigna a este punto de comparacion.

1.3.9. Conclusiones de la validacion

A continuacion, se presenta una tabla que resume el nivel de cumplimiento y la

calificacion final otorgada a la implementacion del modelo de valor compartido que se planted la
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empresa. Cabe precisar que se otorg6 un peso igual a cada una de las précticas con el fin de evitar

sesgos en el andlisis.

Por un lado, el peor escenario corresponderia a una puntuacion de -8, y por el otro, en el
mejor escenario la calificacion seria de +8. Sin embargo, la puntuacion obtenida o asignada es 0
(cero) lo cual evidencia un desempefio regular. En la seccidn de alcance, se continuara con el
analisis.

Tabla 17: Validacion de las précticas de valor compartido de la empresa

Practicas del modelo de valor compartido Validacion Puntaje
de la empresa ESC

e Plazo especial de pago a los proveedores | No cumplido -1
locales

e Desarrollo relaciones sostenibles con los | No cumplido -1
proveedores

e  Aumento del precio por la mejora en la Cumplido +1
calidad del producto

e  Aumento del volumen No Cumplido -1

e Asistencias técnicas Cumplido +1

e Asistencias en temas comerciales No Cumplido -1

e Factoring Cumplido +1

e  Cesion de materiales y equipos Cumplido +1

Puntaje Total 0

Fuente: Entrevistas a asociados y entrevista a Gerente de Desarrollo Sostenible de la empresa ESC

2. Analisis de los efectos de la aplicacion de valor compartido

2.1. Analisis de variables econémicas

En el presente capitulo, se analizaran los efectos econémicos generados a partir de la
implementacion del modelo de valor compartido de la empresa ESC. Se ha creido conveniente
abordar por separado el valor econémico generado para la empresa y para la asociacion. Asi, en
lo que concierne a la empresa se analizaran las siguientes variables: precio, calidad del insumo,
cuota de mercado y eficiencia en costos, y en lo referido a la asociacion se analizaran las
siguientes: ingresos, revalorizacion de productos, eficiencia en costos y acceso a financiamiento.
Dichas variables econémicas funcionaran como un insumo para determinar si el modelo de

negocio de la empresa cred valor para ambos actores.

Para analizar el valor econdmico generado para la empresa, y debido a que no se tuvo
acceso a los reportes financieros de los dos Gltimos afios (afio 2015 y 2016), se hara uso sobre

todo de informacion secundaria (documentacion interna de la empresa) la cual sera
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complementada con los resultados de las entrevistas realizadas al Gerente de Desarrollo
Sostenible y a la Jefa de Calidad, Proveedores y Centros de Distribucién de la empresa ESC.

2.1.1. Analisis para la empresa ESC

Como ya mencionado en secciones anteriores, en la dindmica de valor compartido el
principal objetivo es expandir los beneficios para los actores involucrados. En esta seccion, se
abordaré puntualmente el valor econémico generado para la empresa ESC producido a partir del
vinculo comercial con la Asociacion de Acuicultores Arcoiris. Asi, se tratara en lo posible de
evidenciar la mejora econdmica a partir de la informacion proporcionada en las entrevistas con

los gerentes de Desarrollo Sostenible y Calidad.

El proyecto de valor compartido de la empresa, contemplado dentro de su programa de
inclusién en la cadena de abastecimiento, se justifico en la obtencion de beneficios tanto
comerciales como reputacionales. Asi, las ventajas econémicas y/o comerciales que motivaron la
relacién con la asociacion fueron: el precio del producto, la entrega de un mejor servicio, el
incremento de la cuota de mercado, la mejora de la satisfaccion del cliente y el consumidor, la

eficiencia en costos y el beneficio medioambiental.

Por su parte, el Gerente de Desarrollo Sostenible de la empresa sefiala que el principal
beneficio econémico surgido a partir del nexo con la asociacion es la compra de un producto de
calidad, a un precio de mercado. La asociacion cumpli6 con los estandares de calidad establecidos
por la empresa y de igual forma se establecié un precio competitivo para la venta de la trucha
arcoiris. La utilizacion de insumos de calidad estimula las ventas, lo cual es beneficioso tanto para
la empresa como para la asociacion. Cabe precisar que, el precio de la trucha fue aumentando del
afio 2014 al 2016. Ello fue una variable importante a considerar cuando se decidid paralizar las

relaciones comerciales con la asociacion.

Retomando el punto de la calidad del producto, el Gerente de Desarrollo Sostenible sefiala
que esta influy6 en gran medida en la satisfaccion del consumidor y el cliente. A partir del empleo
de insumos de la zona para abastecer de alimentacion a laempresa minera, laempresa ESC mejoré

la experiencia de satisfaccion del consumidor. El Gerente comenta:

Por lo tanto, teniamos un producto mas fresco y que es de la zona. Entonces al momento
en que las personas saben, que son locales, que saben que estan consumiendo un producto
local; su satisfaccion es mayor y esto redunda en beneficio para nosotros. Porque
descubren una empresa que esta comprometida con el desarrollo local y que promueve
los productos locales. Entonces para nosotros ese seria el beneficio (comunicacion
personal, 21 de abril de 2017).
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Asimismo, la Jefa de Calidad, &rea que ha tenido la mayor relacion directa con la
asociacion debido a las capacitaciones, indica que no posee registros de devoluciones de insumos.
Esto evidencia que la efectividad de las capacitaciones asegurd un producto con un nivel de
calidad que se sostuvo durante toda la relacién comercial. Cabe destacar que la empresa realizaba
al menos 4 visitas trimestrales al afio para dar seguimiento a los procesos de la asociacion y
calificarlos, haciéndoles observaciones de los errores para que sean corregidos (comunicacion

personal, 23 de agosto, 2017).

Por otro lado, ante las necesidades cambiantes de los consumidores y clientes, la empresa
sefiala que, al articular a nuevos proveedores en su cadena de valor, se puede aprovechar y
explotar nuevos mercados potenciales. Ello también se relaciona con la ampliacién de la cuota de
mercado que la empresa identifica al adquirir un producto que guarda ciertas caracteristicas de
almacenamiento. ElI Gerente de Desarrollo Sostenible sefiala que una de las ventajas de
abastecerse de un producto congelado es satisfacer las necesidades de alimentacion de otras
entidades cercanas a la zona de influencia (comunicacién personal, 23 de agosto de 2017). Con
respecto a ello, la jefa del area de calidad comenta que si se hace un correcto congelamiento del
producto se alarga el tiempo de vida y la disponibilidad del mismo. Asi, la empresa se veria
beneficiada al tener un stock suficiente para abastecer a mas de un cliente cerca de la localidad
(comunicacion personal, 23 de agosto de 2017). Sin embargo, el Gerente de Desarrollo Sostenible
sefiala que la asociacion aun deberia adecuar sus procesos para proveer un producto bajo esas

caracteristicas.

Por otro lado, a raiz de la implementacion del modelo de valor compartido, se ha
producido una eficiencia en costos, y asi lo sefiala el Gerente de Desarrollo Sostenible de la
empresa. El menciona que al trabajar con proveedores locales se han producido ahorros en el
transporte y en el almacenaje de los productos. Esto se evidencia en que los gastos por el servicio
de transporte se basan en la distancia recorrida, entonces al comprar localmente el servicio de
transporte se hace menos costoso que comprando desde la ciudad (comunicacion personal, 23 de
agosto, 2017). De igual forma, se puede lograr una mayor eficiencia con respecto a la entrega de

los mismos. A continuacion, se presentara un extracto de su entrevista:

Si en la ruta hay una especie de movilizacion, paro, desastre natural, eso complicaria la
logistica si es que el productor fuese foraneo. Entonces aqui hay una ventaja también
porque al ser un producto que se compra dentro del &mbito es entregado oportunamente
sin estos problemas que te he descrito. Entonces, vamos a decirlo asi, hay una reduccion
de costos de almacenaje y de costos logisticos que se abaratan también (comunicacion
personal, 28 de octubre, 2016).
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A pesar de no conocer los ingresos ni manejar la informacion financiera de la empresa, si
se podria afirmar que la relacion comercial con la asociacion ha permitido una mejora en su
utilidad bruta debido a una reduccidn en los costos logisticos y a una eficiencia por la calidad del
insumo. Asi, el ahorro en costos, incluso si los ingresos de la empresa se mantuvieran estaticos,
provocaria un mejor margen de contribucion. De igual forma, dicha eficiencia en costos tiene un
impacto positivo en la reduccion de la huella de carbono al acortar la distancia del transporte entre
el productor y el consumidor final.

Desde una perspectiva reputacional, el programa inclusivo de la empresa genera una
imagen positiva ante la sociedad, al ser visto como una promotora de oportunidades para las
comunidades locales. De esta forma, diversas organizaciones que apoyan la inclusion de
proveedores en la cadena de abastecimiento, preferirian establecer acuerdos comerciales con una

empresa que tiene en su eje central el desarrollo de proveedores.

2.1.2. Analisis para la Asociacion de Acuicultores Arcoiris

Los ingresos de la asociacion provienen principalmente de la venta a empresas y de la

venta a otros mercados como mayoristas, pobladores, entre otros.
A continuacion, se presentan los ingresos de la asociacion por tipo de comprador.

Tabla 18: Ventas anuales de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris en soles

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Empresa ESC 46,800 57,600 68,400
Empresa IESA 25,200 32,400 32,400 36,000
Otros 27,000 33,250 43,700 53,750 74,288 107,250
Total 27,000 33,250 68,900 132,950 164,288 211,650

Fuente: Entrevistas a la asociacion

Como podemos observar, la asociacion ha tenido un aumento constante de sus ingresos a
lo largo del periodo 2011-2016. De los resultados obtenidos se ve que en el 2011 percibieron
ingresos totales por S/ 27,000.00; mientras que, en el 2016, por S/ 211,650.00, reflejando un
crecimiento significativo. Asimismo, resalta el crecimiento presentado entre el afio 2013 y 2014
donde el aumento de ingresos fue de 93% debido principalmente a la entrada de la empresa como
nuevo comprador. Cabe sefialar que el crecimiento a lo largo de estos afios no solo se sustenta en
la adicion de nuevos compradores y nuevos mercados sino en el aumento del precio y volumen

del producto por las mejoras en la calidad implementadas.

A continuacién, presentamos el detalle de la variacion del volumen mensual y precio por
tipo de comprador a fin de identificar el principal factor de crecimiento de las ventas de la

asociacion durante el periodo analizado.
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Figura 10: Variacion de precios y volumenes de venta mensuales promedio de trucha a la

empresa ESC
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Fuente: Empresa ESC (2017)

Como podemos observar, las ventas mensuales promedio a la empresa crecieron
principalmente por la variacion del precio de venta del producto que pasé de S/.13 a S/19
representando un aumento del 46% durante el periodo analizado. Respecto al volumen, la
asociacion indica que durante todos los afios de la relacion comercial la venta a la empresa se
mantuvo en 150 kilos quincenales aproximadamente (comunicacién personal, 11 de agosto,
2017).

Figura 11: Variacion de precios y volimenes de venta mensuales promedio de trucha a la
empresa IESA
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Fuente: Empresa ESC (2017)

Al contrario que las ventas a la empresa ESC, las ventas a IESA se sustentaron
principalmente en el aumento de volumen que pasé de 175 kilos mensuales en el afio 2013 a 250

kilos mensuales en el afio 2016, representando un aumento de 43% en el volumen de venta
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mensual. Al respecto, el Sr. Yauri nos menciona que las ventas a la empresa IESA no eran
programadas y que tampoco tenian el valor agregado que tenia el producto ofrecido a la empresa
ESC. Por tal motivo, el precio era similar al ofrecido al publico en general y no presentd mayor
variacion a lo largo de los afios (comunicacion personal, 27 de noviembre, 2017). De esta forma
se ha considerado un precio promedio de 12 soles para los afios analizados.

De esta forma, vemos que la mejora en calidad exigida por la empresa tuvo como
resultado una mejora en el precio y por lo tanto en sus ingresos. Comparando las mejoras en los
ingresos entre los afios 2015 y 2016 observamos que las mejoras en los ingresos provenientes de
las ventas a la empresa ESC fueron superiores que las mejoras en los ingresos provenientes de las

ventas a la empresa IESA, siendo el crecimiento de ingresos de 19% y 11%, respectivamente.

Cabe mencionar también que el aumento de los precios no solo refleja una mejora en los
ingresos para la asociacion sino que refleja una revalorizacion de los productos locales, en este
caso de la trucha. Al respecto, el Sr. Yauri sefiala que si bien él fue el primero de su localidad en
impulsar la actividad acuicola, posteriormente ayudd a otros a que se iniciaran en la actividad,
capacitando en base a las asistencias técnicas recibidas y difundiendo asi los procesos para obtener
la maxima calidad. Es asi que otros pobladores fueron sumandose, impulsando la actividad y

contribuyendo a la revalorizacion del producto.

[....] EI cambio es notorio. Antes la poblacion, que solamente vivian de vender la fibra
de alpaca y la carne en si, esos dos productos nomas tenian oferta ¢y qué sucede?
Actualmente la fibra esta por los suelos, el precio, ese producto es de exportacion, se va
a otros paises, pero igual se da el problema que nunca sube el precio de la fibra de alpaca,
siempre esta bajo e incluso tiende a caer, no se mantiene siquiera. Entonces un alpaquero
ahorita es lamentable, no tiene recursos econémicos, ¢dénde tiene ahorita el sustento? Es

en la trucha (comunicacion personal, 1 de abril, 2017).

Con respecto a su producto en especifico el Sr. Yauri sefiala que su calidad es ahora

reconocida a nivel regional y se evidencia ademas en los premios que han obtenido.

Bueno nuestro producto ha sido nuestra mejor presentacion, nosotros producimos la
mejor trucha a nivel regional y esto que yo he ido a nivel nacional, he estado en Puno,
Cusco. Incomparable es nuestra trucha pero sin embargo otros productores sacan unas
truchas medio delgaditas, medio flaquitas y cuando lo mira el comprador a veces no se
anima pero sin embargo nosotros producimos la mejor trucha de tal manera que no nos
falta mercado a nosotros lo que nos falta es producto. A mi llaman de ac4, de alla, quieren
gue les mande pero no estamos en esa capacidad de poder atender a toditos [...] Entonces
nuestro producto siempre ha sido el mejor en los concursos, en diferentes concursos
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hemos participado y siempre hemos ganado, ¢cual ha sido el factor? Han mirado la trucha,
han calificado el tamafio, calidad hasta en analisis no més. Por ejemplo, yo por mi parte
esta trucha lo he mandado analizar en Arequipa en el laboratorio de biologia de la UNSA
y lo tengo eso me mandan, ahi esta cuanto de grasa, cuanto de proteinas, todo.

Esto no hubiera sido posible de no haberse propuesto altos estandares de calidad para el
producto y de interiorizar los procesos brindados por la empresa y otros actores. Como vemos,
esto permitid no solo la excelencia en calidad de la asociacion sino su réplica hacia otros grupos
de productores que recibieron de segunda mano las capacitaciones y asistencias técnicas. De esta
forma observamos que de ser una localidad principalmente ganadera, Arcata pasé a ser también
un referente importante en acuicultura, lo cual no solo aument6 la demanda por trucha sino que

cred una demanda por una trucha de calidad, generando asi la revalorizacion del producto.

Por el lado de los costos, se presentan a continuacion los principales costos asociados a

la produccion de las truchas para el periodo 2013-2016.

Tabla 19: Costos de produccion de la trucha para el periodo 2013-2016

2013 2014 2015 2016
Alimentos 8,400 10,000 10,400 13,000
Ovas embrionadas 2,000 3,000 6,000 10,000
Mano de obra 3,040 3,040 1,440 600
Implementos 1,000 500 800 600
Desinfectantes 400 400 200
Costos totales anuales 14,840 16,940 18,840 24,200

Estos nimeros muestran el importante porcentaje que tienen los alimentos en el costo de
produccién de la trucha. Los alimentos junto con las ovas embrionadas representan entre el 70%
y 90% del costo total de produccion. Como senala el Sr. Yauri “lo mas costoso de peces en jaulas
es la alimentacion” (comunicacion personal, 1 de abril, 2017). Otros costos como la mano de obra
han tenido una disminucién. Esto debido a la incorporacién de maquinaria y materiales que
permitieron una administracion mas eficiente de la fuerza laboral. Como se puede observar esta

mejora se presenté a partir del afio 2014, afio en que se incorpor6 a la empresa como comprador.

Por otro lado, se observa que el costo unitario ha ido en aumento desde el afio 2013:

Tabla 20: Costos unitario de produccién de la trucha para el periodo 2013-2016

2013 2014 2015 2016
Costos totales anuales 14,840 16,940 18,840 24,200
Produccion anual (kg) 6,475 7,000 8,000 10,000
Costo Unitario (S/ x kg) 2.29 2.42 2.36 242
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Al respecto, observamos que del afio 2014 al afio 2015 si hubo una mejora en los costos
unitarios; sin embargo, en general, los costos se explican principalmente por el precio de los
alimentos y ovas embrionadas lo cual no depende directamente de la gestion de la asociacion sino
de los precios de mercado.

Respecto al acceso al financiamiento, a agosto de 2017, la asociacién, como figura legal,
no cuenta con créditos activos. No obstante, 6 de sus miembros han tenido o tienen productos
financieros como tarjetas de crédito o préstamos personales los cuales han sido adquiridos en su

mayoria en los Gltimos 3 afios.

Cabe sefialar que los financiamientos que ha obtenido la asociacién de parte de entidades
financieras se han dado a través de sus miembros. Es asi que por ejemplo, a finales del 2016, el
Sr. Yauri obtuvo un préstamo de Crediscotia con el objetivo de adquirir insumos para la
produccién y para mejoras en la infraestructura. Los asociados indican que otra entidad a la que
acudieron fue el banco Scotiabank. Asimismo, mencionan que los préstamos han sido pagados

con las ganancias del negocio de las truchas.

Cabe sefialar que el acceso al financiamiento a través del sistema financiero formal se
puede ver limitado debido a la distancia, al desconocimiento de los procedimientos, a la falta de
garantias y a la falta de productos financieros disefiados para los fines especificos que persigue la

asociacion.
2.2. Analisis de variables sociales

En la presente seccion, se analizaran las variables sociales: vivienda y acceso a servicios
béasicos, salud, educacion, empoderamiento de la organizacion y autoestima de los acuicultores.
Este analisis se realizara para determinar si la intervencion de la empresa ESC caus6 un impacto
positivo en el desarrollo de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris. Se utilizara informacion
proveniente de las entrevistas y encuestas a los productores con el fin de analizar la situacion
actual y anterior a la intervencién de la empresa. Para el desarrollo de la presente seccion, se
entrevistd a: ocho productores de la asociacion y el Gerente de Desarrollo Sostenible de la

empresa.

Cabe indicar que para las variables vivienda y servicios basicos, y salud se han dividido
a los productores en cuatro grupos segun el distrito en donde viven, todo ello con el fin de
distribuir mejor los resultados de las encuestas y las entrevistas realizadas a los miembros de la

asociacion.
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2.2.1. Vivienday acceso a servicios basicos

Segun los resultados de la encuesta, se observa en el grafico siguiente que 06/08
asociados tienen casa propia/heredada, mientras que 02/08 asociados manifestaron tener casa

alquilada.

Figura 12: Tenencia de la vivienda

= Casa propia/heredada = Casa alquilada

Asimismo, se conoce que 03/08 asociados tienen la propiedad de méas de una vivienda
debido a que heredaron la casa de sus padres y a la vez adquirieron una propiedad para su esposo/a
e hijos. A raiz de las encuestas, se conoce también que dichas casas estan ubicadas en provincias
diferentes, tal es el caso de la asociada Ruth Yauri, la cual posee una casa en el Centro poblado
de Arcata y otra en el Centro de la ciudad de Arequipa; y la asociada Carmen Yauri, la cual posee
una casa en el distrito de Orcopampa y otra en el Centro de la ciudad de Arequipa. Para fines de
la presente investigacion, se realizara el analisis de la vivienda en la cual los asociados ocupan la

mayor cantidad de su tiempo.

Es importante sefialar que las viviendas de los asociados en el sector rural tienden a
combinar materiales para la construccion de los pisos, paredes y techos de sus viviendas. Asi, se
observa que 03/08 productores, entre ellos la Sra. Ruth Yauri, la Sr. Marisa Huamani y la Sra.
Carmen Yauri, utilizaron una combinacion de adobe y ladrillo para la construccion de las paredes
de su vivienda. Igualmente, combinan los materiales de tierra y cemento para la elaboracion de

los pisos.

Para presentar la informacion de una forma ordenada, se ha creido conveniente
organizarla en cuatro niveles segun el distrito donde vive cada asociado (Cayarani, Orcopampa,

Paucarpata y Socabaya).
a. Distrito de Cayarani

En la actualidad, la vivienda del Sr. César Yauri tiene piso de maydlica y pared de
cemento. El comenta que remodel6 el piso y la pared de su vivienda hace 3 afios con el fin de
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aumentar el nivel de seguridad y confort en su hogar. Asimismo, hace algunos meses ha adquirido
un inodoro que no esté siendo utilizado en la actualidad. Por otro lado, el asociado menciona que
desde hace 10 afios se abastece de agua potable a través de una red publica dentro de su vivienda
y posee alumbrado eléctrico. De igual forma, sefiala que en el 2016 equip6 su hogar con una nueva
refrigeradora (comunicacién personal, 02 de junio, 2017).

Por su parte, el asociado Maximiliano Totocayo menciona que anteriormente el techo de
su vivienda era de adobe, y que hace un par de afios lo cambié por calamina. Asimismo, comenta
gue hace tres afios construyd un silo propio para su hogar; antes €l se prestaba el servicio higiénico
de un vecino de su localidad. Por otro lado, el asociado afirma que gracias a su insercién en el
negocio de las truchas, se ha hecho posible la construccién de mas habitaciones dentro de su
vivienda. Asi, el Sr. Maximiliano comenta gque ha construido un nuevo cuarto para sus hijos con

el fin de darle mayor comodidad a su familia (comunicacién personal, 02 de junio, 2017).

El Sr. Alipio Yallerco afirma que debido a las condiciones climaticas y para asegurarse
un mayor confort térmico, se vio en la necesidad de realizar mejoras en su hogar, una de ellas fue
la colocacion de un tumbadillo y calamina en el techo de su vivienda. Esta modificacién se llevo
a cabo hace 3 afios y pudo ser posible gracias a las ganancias obtenidas a partir del negocio de las
truchas, lo cual también estaria vinculado con la intervencion de la empresa para el crecimiento

el negocio (comunicacién personal, 02 de junio, 2017).

A partir de los resultados de las entrevistas y encuestas a los tres asociados, se puede
visualizar que en general han experimentado una mejora en la infraestructura de sus viviendas.
Asimismo, manifiestan que debido al crecimiento del negocio de las truchas ellos cuentan con un
mayor presupuesto para invertir en sus hogares (comunicacion personal, 02 de junio, 2017).
Debido a que la intervencion de la empresa se llevo a cabo durante el mejoramiento de las
viviendas de los asociados antes mencionados, se podria afirmar que su participacion ha tenido

efectos positivos en la calidad de vida de los mismos.
b. Distrito de Orcopampa

A partir de las entrevistas realizadas a los asociados que residen en el distrito de
Orcopampa, se puede evidenciar también un mejoramiento en el material de construccion de sus
viviendas. La Sra. Marisa Huamani menciona que antes tenia paredes de piedra y techo de paja
en su vivienda; en la actualidad ella posee un techo de calamina y paredes de adobe mezclado con
ladrillo. De igual forma, hace tres afios, la asociada equipd su hogar con un nuevo televisor. Ello
muestra que, conforme mejoraba su situacion econémica, iba destinando un mayor presupuesto
para su vivienda y para el disfrute de ciertas comodidades (comunicacion personal, 01 de junio,

2017).
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Por otro lado, la asociada Carmen Yauri menciona que instalé paneles solares en su
vivienda para abastecerse de alumbrado eléctrico. Ella comenta que antes de contar con los
paneles usaban velas o lAmparas de kerosene, y a raiz de este cambio se han elevado sus estandares
de vida y comodidades. Asimismo, la asociada menciona que, al igual que el Sr. Maximiliano, se
ha hecho posible la construccion de una habitacion méas en su hogar (comunicacion personal, 31
de mayo, 2017).

En el caso de la Sra. Eudocia Herencia, se conoce que antes el techo de su vivienda era
de calamina y ahora ella puede disfrutar de un mayor confort térmico al poseer un techo de
cemento. Asimismo, sefiala que actualmente su vivienda tiene pisos de cerdmica. Esto supone un
gran mejoramiento en la calidad de vida de ella y su familia debido a que hasta hace algunos afios
alquilaba una vivienda con piso de tierra y con menos comodidades con las que ahora si cuenta

(comunicacion personal, 01 de junio, 2017).

Estos resultados nos indican que ha habido un cierto nivel de mejoramiento en las
estructuras de sus viviendas, pudiéndose afirmar que la relacién comercial con la empresa ESC

ha contribuido a dicha mejora.
c. Distrito de Paucarpata

El asociado Antonio Pacta manifiesta tener una casa alquilada ubicada en el distrito de
Paucarpata en la provincia de Arequipa. Los resultados de la encuesta de asociado indican que el
material principal de su piso es la mayo6lica. Asimismo, el techo y las paredes de su vivienda son
de ladrillo y cemento, lo cual le permite gozar de cierta satisfaccion respecto a la seguridad de su
hogar. El asociado menciona que hace un par de afios vivia en Orcopampa con sus padres y con
menos comodidades. Sin embargo, en la actualidad, ha visto mejoradas sus posibilidades para

alquilar una vivienda como la descrita anteriormente (comunicacion personal, 03 de junio, 2017).
d. Distrito de Socabaya

La asociada Ruth Yauri tiene domicilio en el distrito de Socabaya en la provincia de
Arequipa. Ella sefiala que el material principal del piso de su vivienda es el cemento. Asimismo,

indica que las paredes y el techo de su vivienda son de material noble (ladrillo y cemento).

De igual forma, es importante sefialar que la asociada planea construir un segundo piso a
su vivienda, lo cual demuestra que tiene el capital necesario para realizar tal construccién. Ella
indica que el nivel de satisfaccion respecto a la seguridad de su hogar es 4 en una escala del 1 al

6 (comunicacion personal, 31 de mayo, 2017).
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Por Gltimo, tanto el asociado Antonio Pacta como la asociada Ruth Yauri disponen de
todos los servicios basicos dentro de su vivienda, estas son alumbrado eléctrico, red publica y

bafio dentro de su vivienda.

Asi, a raiz de las entrevistas a los asociados, se percibe en general una mejor calidad de
vida al contar con una infraestructura mas adecuada con acceso a servicios basicos y ciertas
comodidades. La mayoria de las viviendas esta equipada con radio y television con cable, lo cual
demuestra que ha habido una mejora econdémica a raiz del crecimiento del negocio de las truchas,
y a pesar de que tal progreso no puede atribuirse exclusivamente a la intervencion de la empresa,

se puede alegar gue si ha influido en dicha mejora.
2.2.2. Salud

Para poder analizar de manera ordenada, se ha decidido dividir a los asociados en grupos
segun su lugar de residencia, los cuales se han identificado como: Cayarani, Orcopampa,
Paucarpata, Socabaya. Esto se realizara con el fin de identificar el acceso a la salud que poseen
los asociados y observar qué tan relacionado esta con la relacién comercial con la empresa.
Posteriormente se desarrollaran los efectos directos de las capacitaciones en materia de salud,

higiene y alimentacion que imparti6 la empresa.

En lo concerniente a la variable salud se ha tomado en cuenta la situacion de los asociados
y sus familiares para conocer, de manera global, la cantidad de personas que gozan de
determinado tipo de seguro. Es asi que, como se puede observar en la siguiente figura, la mayoria
de personas que depende de la actividad de la asociacion posee algin tipo de seguro,
representando un 58%. Por otro lado, el 42% restante no se encuentra asegurado por ninguna
institucion.

Figura 13: Tipos de Seguro de Salud de los asociados y sus familias
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Cabe resaltar que el 42% que representa a las personas que no tienen seguro de salud esta
conformado por los integrantes de 4 familias pertenecientes a la asociacion. De igual manera el
36% representa a 2 familias integrantes de la asociacion. Por ultimo, el 19% de personas que se
encuentran aseguradas de manera particular, estd compuesto por una Unica familia de gran

tamario.
a. Distrito de Cayarani

En este distrito, en el cual habitan 3 asociados, el Sr. César Yauri es el Unico que posee
seguro particular. El indica que este seguro de salud lo ha obtenido recientemente, hace
aproximadamente 8 meses, lo que evidencia que ha sido posible adquirirlo debido a los buenos
resultados del negocio de las truchas. Cabe resaltar que este asociado es el Unico que vive
enteramente de la acuicultura y no posee otro tipo de ingresos (Ver Anexo R). Aungue no
especificd el nombre de la empresa que le ofrecié el seguro, si indicé que la clinica en la cual se
puede hacer efectivo su uso, y aquella a la cual ahora asiste cada vez que se enferma algin
integrante de su familia, es la Clinica Alemana Espiritu Santo que se ubica en el Cercado de
Arequipa. Este seguro de salud afecta positivamente a sus 5 hijos y su esposa pues él determina
que si bien ahora hay un desembolso mayor de dinero, este se ve compensado con la buena
atencion y la rapidez de su nuevo seguro, ya que indica que su anterior seguro (ESSALUD)

demoraba un mes en conseguir la reserva de una cita médica.

Por otro lado, el asociado Maximiliano Totocayo refiere no contar con ningun seguro de
salud. Por lo tanto sus 3 hijos de tres, cinco y nueve afios de edad, al igual que su esposa, tampoco
estan cubiertos por algun tipo de seguro. De igual manera, indic6 que su familia se atiende en la
Posta de Salud de Arcata.

En paralelo, el Sr. Alipio Yallerco pertenece al Seguro Integral de Salud (en adelante SIS)
junto con el resto de su familia conformada por su esposa y 6 hijos. Por otro lado, al consultarle
por el lugar més frecuente donde se atendia, el Sr. Yallerco respondio era la Posta de Salud de

Arcata. Igualmente, indicd que posee este seguro de salud desde hace 3 afios.
b. Distrito de Orcopampa

En este distrito residen tres asociadas: Marisa Huamani, Carmen Yauri y Eudocia
Herencia. En primer lugar, tanto la asociada Marisa Huamani como Carmen Yauri, indican no
poseer ningun tipo de seguro de salud. Lo que conlleva a que el esposo y los 5 hijos de la Sra.
Huamani tampoco posean seguro de salud. De igual manera, la hija Unica de la Sra. Yauri tampoco

se encuentra asegurada por alguna entidad.
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Por otro lado, la asociada Eudocia Herencia si posee el tipo de seguro SIS, y gracias a
ella, su esposo y sus 3 hijos menores poseen también este tipo de seguro. La Sra. Herencia refiere
que recién pudo acceder a este tipo de seguro hace un afio atrés, lo que evidenciaria un resultado
positivo del negocio de las truchas en los Gltimos afios.

c. Distrito de Paucarpata

En lo correspondiente al distrito de Paucarpata en la provincia de Arequipa, se encuentra
que el asociado Antonio Pacta, a la fecha, indica no poseer algin tipo de seguro. Sin embargo,
también refiere que cuando tiene problemas de salud él acude a una clinica particular dentro del

centro de Arequipa: Clinica Arequipa.
d. Distrito de Socabaya

En lo concerniente a la asociada Ruth Yauri que reside en el distrito de Socabaya, se
puede afirmar que posee el seguro ESSALUD desde hace 30 afios aproximadamente debido a su
trabajo como docente de aula. Gracias a esto, la asociada refiere poder atenderse en el Hospital
Meliton Salas en su mismo distrito. De igual manera refiere que su hija de 25 afios ya no esta apta
para gozar de este tipo de seguro.

Todo lo anteriormente descrito tiene relacion con las consecuencias positivas de tener un
negocio acuicola donde uno de sus clientes es una empresa de servicios que apuesta por las
compras locales. Si bien los asociados no afirman explicitamente que existe una relacion entre su
acceso al seguro de salud y la influencia de la empresa, si se podria afirmar que las ganancias
obtenidas gracias a esta relacion comercial contribuyen a pagar su seguro de salud. Es asi que
casos como el del Sr. Yauri, la Sra. Herencia y el Sr. Yallerco, en donde poseen su seguro de
salud desde hace 8 meses, 1 afio y 3 afios respectivamente, evidencian una mejora adquisitiva que
estan dentro de los 3 afios en los cuales la empresa tuvo accion mediante sus practicas de valor
compartido. Lo que evidencia la influencia de la misma sobre los beneficios a los que puede

acceder la asociacion.
e. Capacitaciones de la empresa ESC

En los siguientes parrafos se tomara la opinion de la asociacion acerca de las acciones,
que tuvo la empresa para con ella, en materia de salud. Es asi que, el Sr. Maximiliano Totocayo
refiere que las capacitaciones y exigencias en temas de higiene de la empresa han calado hasta el
ambito familiar. Ya que él ahora también exige a sus hijos, les indica que deben lavarse las manos

e incluso ellos mismos, como padres, ya no se lavan como antes, sino con mayor cuidado.

Cuando se le pregunta por las maximas de la empresa y los demas mensajes que han

recibido, el asociado refiere: “mas que todo, limpieza no mas nos dice; como podemos ensefiar a
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nuestros hijos, como podemos vivir en la comunidad, qué ejemplos podemos dar” (comunicacion
personal, 31 de marzo, 2017). Esto evidencia el efecto que la empresa busca con sus
capacitaciones y, de igual manera, el alcance que tuvo puesto que al consultarle sobre los efectos
de estas capacitaciones sobre su familia, el Sr. Totocayo indica que ahora “cuando nos cocinamos,
nos tenemos que cocinar bien limpio, como hemos recibido capacitaciones entonces tenemos que
lavar bien el balde, la trucha, el arroz, las papas” (comunicacion personal, 31 de marzo, 2017).
Igualmente, el Sr. Alipio Yallerco indic6 que también ha adquirido buenas practicas para lavar
sus alimentos por parte de la empresa: “Exacto, esa es la desinfectacion. Si, lo hacemos.
Anteriormente, pues lavabas en la pileta y listo ya a la sartén, ahora un poquito asi. Utilizamos

cloro, al menos para lavar” (comunicacion personal, 31 de marzo, 2017).

En paralelo, el Sr. Totocayo afirma haber recibido capacitacién acerca de una
alimentacion nutritiva y balanceada ya que: “el mejor alimento habia sido para los nifios las
verduras y después las frutas y las truchas. Y esos alimentos no podemos lavar con agua nomas,

sino también tenemos que clorar antes de consumir” (comunicacion personal, 31 de marzo, 2017).

De esta forma, el Sr. Totocayo ha aprendido las practicas saludables que le ha mostrado
la empresa ya que afirma lo siguiente: “Como ya hemos visto como hacen, como lavan las truchas,
la carne, entonces igual nosotros hacemos. Mejor es, porque mis nifiitos casi no se enferman”
(comunicacion personal, 31 de marzo, 2017). Por Gltimo, cabe resaltar que el Sr. Totocayo
también indica que la empresa ha capacitado al albergue local, donde comen la mayoria de los

nifios de Arcata, en temas de higiene en la cocina para evitar las enfermedades estomacales.
2.2.3. Educacion

Para realizar el andlisis de la variable educacion, se utilizara la informacion proveniente
de las entrevistas y encuestas a los asociados. No sera necesario el uso de otras fuentes debido a
que se ha creido conveniente hacer el analisis comparativo del nivel educativo de los productores
con el de sus hijos; para ello se utilizard informacion especifica del caso. A continuacion, se

presenta un grafico detallando el nivel educativo alcanzado por los miembros de la asociacion.

Tabla 21: Nivel educativo alcanzado al 2017

Nombre del asociado/a Nivel educativo alcanzado
Marisa Huamani Sin estudios
Maximiliano Totocayo Primaria completa
Alipio Yallerco Secundaria incompleta
Eudocia Herencia Secundaria incompleta
Carmen Yauri Secundaria completa
Antonio Pacta Secundaria completa
César Yauri Educacion técnica completa
Ruth Yauri Superior Univ. completa
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Como se puede ver en tabla anterior, la frecuencia se da en el nivel educativo secundaria
completa e incompleta, habiendo cuatro asociados ubicados en ese nivel. De igual forma, también
existe un asociado que no tiene ningun nivel académico, y dos asociados que tienen una educacion

superior, ya sea no universitaria o universitaria.

En el caso de la asociada Marisa Huamani, ella comenta que tiene cinco hijos, y todos
ellos estan cursando la primaria y secundaria en un colegio publico. Asi, se puede evidenciar que
los hijos de la asociada han tenido mayores oportunidades para acceder a un nivel educativo
superior al de su madre. De igual forma, ella y su esposo fomentan el estudio en sus hijos para

gue culminen con éxito el nivel académico (comunicacién personal, 02 de junio, 2017).

Por otro lado, el Sr. Maximiliano Totocayo, el cual ha alcanzado el nivel de primaria
completa, tiene tres hijos menores de edad, de nueve, cinco y tres afios; el hijo mayor en la
actualidad cursa el nivel de primaria en un colegio puablico en el Centro Poblado de Arcata. EI nos
comenta que tiene aspiraciones con respecto a la educacion de sus hijos, es decir planea hacer que
todos culminen la primaria y secundaria, ya sea en un colegio publico o particular (comunicacién

personal, 03 de junio, 2017).

La asociada Ruth Yauri comenta gue su hija de 25 afios ha culminado con éxito la carrera
de enfermeria en una universidad publica en Arequipa, y actualmente se encuentra ejerciendo
dicha profesion. En el caso de la asociada Eudocia Herencia, ella indico no haber terminado el
nivel secundario, a diferencia de su hijo de 15 afios que esta préximo a culminar la etapa escolar

(comunicacion personal, 02 de junio, 2017).

A través de los resultados de la entrevista, se pudo advertir que cada vez mas los hijos de
los asociados en el distrito de Cayarani buscan mejores oportunidades en la ciudad de Arequipa
para superarse social y econémicamente. Tal es el caso del hijo de la Sra. Eudocia Herencia, el
cual naci6 y curso sus estudios secundarios en el distrito de Orcopampa y que actualmente se

encuentra trabajando como disefiador gréfico en la ciudad de Arequipa.

De igual forma, se puede afirmar que el incremento en los ingresos de los asociados ha
contribuido positivamente a la formacion escolar de sus hijos debido a que son maés las

posibilidades que tienen de culminar el nivel secundario e incluso cursar estudios superiores.

2.2.4. Empoderamiento de la organizacion

Antes de abordar el analisis de la variable social empoderamiento, es necesario delimitar
la definicion de la misma. Segun la Real Academia Espafiola [RAE] (2017), empoderar es
“conceder poder a un colectivo desfavorecido socioeconémicamente para que, mediante su

autogestion, mejore sus condiciones de vida”. Dicho poder se puede expresar en el control de
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determinados recursos (econémicos, informacion y comunicacion, conocimiento, organizacion,
entre otros), en la fuerza (capacidades) y en la solidez (unidad alrededor de un proyecto, estrategia
y organizacion) de un sujeto colectivo (lturralde, 2005). Entonces, el término empoderamiento
engloba o se relaciona con la capacidad de ejercer el poder y la disposicion de recursos para crear
y poner en préctica decisiones que afectan los resultados importantes de la vida de un grupo social
(Global Alliance for Clean Cookstoves, 2015). A continuacion, se analizara el rol de la empresa
ESC para el desarrollo del empoderamiento de los asociados.

Debido a las exigencias del mercado local, nacional e internacional, la Asociacién de
Acuicultores Arcoiris se ha visto en la necesidad de mejorar sus estandares de calidad a través de
la obtencion de certificaciones en el producto y en el proceso. Asi, el asociado Antonio Pacta
comenta que obtener la certificacion en la sala de eviscerado permitira la diversificacion de sus
ventas a otros mercados fuera de Orcopampa, como la ciudad de Arequipa, Cuzco y Tacna
(comunicacion personal, 02 de abril, 2017). Para lograr ello, los asociados, especialmente los que
participan en el proceso productivo, necesitan recibir capacitaciones técnicas en una diversidad
de temas como alimentacion de la trucha, calidad del agua, construccidn de estanques, produccion

de alevines, procesado de la trucha, comercializacién, entre otros.

A lo largo del crecimiento de la asociacion, los productores han recibido apoyo por parte
de entidades tanto publicas como privadas. La asociada Ruth Yauri menciona que el programa
Sierra Sur del gobierno de Alejandro Toledo los capacitd técnicamente y ademas les cedid
instrumentos para el negocio de las truchas. A continuacion, se presentaran dos graficos en los
cuales se expone la opinion de los asociados acerca de las entidades y temas en que han sido
capacitados.

Figura 14: Entidades que capacitaron a la asociacion
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Figura 15: Temas en que la asociacién ha recibido capacitacion
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A raiz de los resultados de la encuesta, como se visualiza en la Figura 14, se conoce que
los asociados identifican a la empresa ESC y al Gobierno Regional como las entidades que han
proporcionado mayor capacitacion técnica, siendo la primera la organizacién que ha dado la
capacitacion mas valorada al producir mayores impactos positivos en el negocio, segin los

resultados de la entrevista.

La empresa ESC ha brindado capacitacion sobre el disefio y flujo de procesos en la sala
de eviscerado. Estas capacitaciones, las cuales se impartian diez minutos antes o después del
proceso, consistian en la correcta manipulacion de la trucha, el agua y los utensilios. Igualmente,
la empresa proveia de asistencia técnica de supervisores de calidad para el monitoreo,

levantamiento de observaciones y mejoramiento de los estdndares de produccion de los asociados.

A continuacidn, se procederd a mostrar las impresiones y opiniones de los asociados con
respecto a dichas capacitaciones. La asociada Ruth Yauri comenta que la empresa ha tenido
ciertas exigencias con respecto a la calidad del producto, lo cual es visto como algo positivo
debido a que de esta forma la asociacion podra cumplir los requerimientos de otros mercados méas
grandes. Asimismo, es importante indicar que antes de la intervencion de la empresa no se
realizaba algin proceso adicional, ademés del lavado de la trucha; y solo después de su
participacion, se generd un valor agregado al producto al incluir procesos como el eviscerado,
desescamado y refrigerado del mismo. De esta forma, la asociada reconoce que la empresa

proporciond asistencia técnica, y solo después de la incorporacién de los procesos antes
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mencionados, la empresa consolidd el acuerdo comercial con la asociacion. En la actualidad, las
capacitaciones y las nuevas técnicas también se utilizan para vender a plazas de Orcopampa y
Arequipa (comunicacién personal, 02 de junio, 2017).

En este punto también es importante indicar los resultados de la entrevista con el Gerente
de Desarrollo Sostenible de la empresa. A continuacion, se presentaran algunos extractos de su

entrevista:

Volviendo al tema del “Supply Chain” justamente tiene este proposito de desarrollar
productores locales, convertirlos en proveedores de la [empresa ESC] pero no Unicamente
en proveedores de la [empresa ESC] sino que también puedan articularse al mercado local
con una oferta mas competitiva y en donde justamente se destaquen cuales son las

ventajas (comunicacién personal, 28 de octubre, 2016).

Estamos trasladando y compartiendo el conocimiento y el valor que nosotros tenemos
respecto de como necesitamos que los insumos sean entregados a un productor que tiene
un potencial de convertirse en un proveedor nuestro y de esa manera se articula a nuestro
mercado y también se articula a un mercado méas grande porque al vendernos a nosotros,
guardando los estandares de calidad que tenemaos, él podria articularse a un supermercado,
a un restaurant o hotel que le pida algun tipo de requisito similar al nuestro y él podria
decir “yo tengo como cliente a la empresa”. (Comunicacion personal, 28 de octubre,
2016).

Este altimo punto mencionado por el Gerente, se relaciona con lo que el asociado César
Yauri manifestd en su entrevista. El sefiala que una de las razones por las que se hicieron
ganadores del concurso PROCOMPITE, fueron las relaciones comerciales con la empresa ESC.
Durante la presentacion de la trucha arcoiris, la asociacion expuso fotos y videos sobre el
momento exacto en el que se hacia la entrega de la trucha procesada a la empresa. El asociado
considera que el ser proveedor de un cliente grande ha influido en gran medida para que ellos
consigan el mayor puntaje y ganen el concurso. En ese sentido, el asociado manifestd sentirse
muy agradecido con la empresa. De igual forma, sostiene que para ser proveedor de la empresa
han tenido que cumplir requisitos exigentes en cuanto a la calidad y manejo del producto. En

seguida, se mostrara un extracto de su entrevista:

Porque ser proveedor de la [empresa ESC] no es cualquiera, es bien dificil; nos han
puesto, para ser proveedores, mil obstaculos y carisimos. Por ejemplo mandar un analisis
de latrucha a un laboratorio de Lima BIOS [...] Que el RUC, que la boleta, que la factura,

todo al dia pero ha habido secuencias, pasos que dar, cada vez nos observaban una cosa,
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nos levantamos y otra y otra. Ha pasado casi un afio de negociacion para ser proveedor
de [la empresa ESC] (comunicacion personal, 01 de abril, 2017).

A pesar de que las condiciones de la empresa fueron exigentes, el asociado César no lo
considera como algo negativo sino como préacticas y reglas necesarias para mejorar la calidad de
su producto y dinamizar las ventas. El asociado indica que se levantaron todas las observaciones
para adecuarse a las normas técnicas estipuladas por el area de calidad de la empresa. Cabe sefialar
que, la asociacién tuvo que acudir a otras entidades para informarse acerca de como lograr tales
requerimientos de la empresa. Asi, el Sr. César comenta que la asociacion recurrié al Ministerio
de Produccion para buscar asesoria de los ingenieros pesqueros y bidlogos acerca de la calidad

del agua, bioseguridad, entre otros aspectos (comunicacion personal, 02 de junio, 2017).

Por otro lado, el asociado Maximiliano Totocayo sefiala que durante las capacitaciones
proporcionadas por la empresa se recalcaba constantemente el orden y la limpieza. Asi, los
productos y utensilios debian ser manipulados siguiendo las normas de aseo e higiene
determinadas por ella. Igualmente, los asociados que participaran durante el procesado de la
trucha debian asearse previamente, desinfectar los implementos con cloro vy lejia, y utilizar la
indumentaria requerida (botas, mandiles, guantes y mascarillas), todo ello con el fin de no
contaminar los productos a ser vendidos. A continuacion, se presentard un extracto de su

entrevista:

Claro, nos dijo... nosotros nomas con agua lavabamos y nos dijo que eso no era suficiente
para consumo humano. Claro a veces agarrabamos la viscera de la trucha y no lo
aseabamos con cloro, con eso estdbamos contaminando al producto y ahora en este campo
[la empresa ESC] nos ha dado cloro, como utilizar, todo nos ha ensefiado y ahi ya hemos
aprendido; y mas bien ya lo hacemos limpio (comunicacion personal, 01 de abril, 2017).

Asimismo, el asociado Maximiliano identifica a la empresa como el cliente mas grande
que han tenido hasta la actualidad, ademas considera que sus capacitaciones han sido las mas
valiosas debido a que a través de ellas han podido mejorar la calidad del proceso y el producto.
Es importante destacar que las practicas de orden y limpieza han trascendido a la familia, es decir
los asociados ensefian a sus hijos y esposa/o acerca de la limpieza y el aseo personal. El Sr.
Maximiliano comenta que antes de consumir los alimentos lava las manos de sus hijos pequefios
y desinfecta las verduras con cloro. Al respecto, el Sr. Alipio Yallerco comenta que las
capacitaciones de la empresa también han impactado a nivel personal y familiar; él sefiala que es
importante transmitir lo aprendido hacia el entorno préximo familiar (comunicacion personal, 02
de junio, 2017).
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En contraposicion a los comentarios antes mencionados, la asociada Carmen Yauri sefiala
que la empresa no ha causado un impacto significativo para el desarrollo de la asociacion y que
el crecimiento de la misma se le atribuye solo al esfuerzo de los asociados. La Sra. Carmen percibe
a la empresa como un comprador méas de la asociacion que no ha brindado un apoyo, ya sea a
través de recursos tangibles o intangibles, de forma desinteresada. Asimismo, sefiala que las
capacitaciones brindadas no han causado un cambio relevante para la mejora del producto debido
a que estas solo consistian en el lavado y manipulacion de las truchas (comunicacién personal, 31
de mayo, 2017).

A pesar de ello, la mayoria de los asociados reconoce que las asistencias técnicas de la
empresa han permitido mejorar los estandares de calidad de su producto y por tanto diversificar
sus ventas a otros mercados. Asimismo, se conoce que la empresa impulso a la asociacién a
obtener las certificaciones necesarias en el producto y el proceso. El asociado Antonio Pacta
menciona que en los primeros acercamientos con la empresa, esta se mostraba interesada en
comprar la trucha de la asociacion solo si es que se cumplian con los estandares de calidad
requeridos, lo cual significaba realizar el analisis de la trucha en un laboratorio de Lima

(comunicacion personal, 31 de mayo, 2017).

De igual forma, el asociado César Yauri comenta que dicha certificacion del producto se
gestiond y obtuvo hace 4 afios. El sefiala que los beneficios principales de obtener tal certificacion
son que a través de ella se puede vender un producto garantizado y saludable para el consumo
humano al tener un alto contenido nutricional (omega 3 y 6). Asimismo, indica que la asociacion

esta proxima a certificar la sala de eviscerado (comunicacion personal, 02 de junio, 2017).

Finalmente, cabe sefialar que el desarrollo y empoderamiento de la organizacion también
es reconocido por la empresa ESC que sefiala, a través de su Gerente de Desarrollo Sostenible,
que la asociacion se convirtio en una fuente de empleo, con participacion de mujeres y con una
expansion significativa, resaltando que es algo que no esperaban que se diera de manera tan

exitosa (comunicacion personal, 28 de octubre, 2016).

2.2.5. Capacidad emprendedora de los asociados

Conforme la Asociacion de Acuicultores Arcoiris ha ido creciendo y posicionandose en
el mercado local, los asociados han visto ampliadas sus posibilidades para emprender nuevas
iniciativas fuera y dentro del negocio de las truchas. Asi, el Sr. Antonio Pacta comenta que hace
3 afios después de su incorporacion en la asociacion, ha incursionado en otros negocios, tales
como la apertura de un restaurante, una cabina de internet, un taller de pintura de carros y una

agencia de disefio grafico.
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A los 19 afios, después de haber laborado como mesero en algunos restaurantes de su
localidad, decidi6 abrir un restaurante en el distrito de Orcopampa. A pesar de que, el negocio
fracasé un afio y dos meses después a raiz de los conflictos socio-ambientales del lugar, este
trabajo le permitié ganar experiencia laboral lo cual influiria en el éxito de sus proximos negocios.
El comenta que participé en un concurso gastrondmico por el aniversario de su localidad,
quedando en el cuarto puesto con la presentacion del plato tipico Trucha Arcoiris (comunicacion
personal, 04 de junio, 2017).

Otro negocio propio que abrié fue la cabina de Internet. Aquel negocio también fracasé
debido a que no tenia el conocimiento ni el capital suficiente para seguir operando. El tercer
negocio fue el taller de pintura de carros; si bien este negocio fue rentable, demandaba mucho

tiempo y recursos, y por ende tuvo que cerrarlo (comunicacion personal, 04 de junio, 2017).

Por otro lado, la agencia de disefio gréafico se cre6 hace un afio y sigue funcionando hasta
la actualidad. Es un negocio conformado por 4 trabajadores, entre ellos el fundador/administrador
(Sr. Antonio Pacta), el oficinista, el fotografo y el profesional en marketing. La agencia le
proporciona el servicio de publicidad a la Asociacion de Acuicultores Arcoiris; entre los servicios
suministrados esta la creacion del logotipo actual de la asociacion, algunas gigantografias sobre
todo para los concursos a los que han participado, tarjetas de presentacion, invitaciones, afiches,
boletos informativos, entre otros. Asimismo, el Sr. Antonio menciond que estan proximos a hacer

el disefio de los uniformes de los asociados (comunicacion personal, 04 de junio, 2017).

De igual forma, el asociado indica que dicho emprendimiento ha influido y lo sigue
haciendo en el desarrollo de la asociacion, debido a que se estd comenzando a darle la importancia
debida a las campafias de publicidad respaldadas en una buena estrategia de marketing y branding
(comunicacion personal, 04 de junio, 2017).

A partir de lo mencionado anteriormente, se puede afirmar que la asociacion ha
funcionado como un insumo o impulso para el florecimiento de emprendimientos propios, los
cuales a su vez han retornado para crear valor en favor a la asociacién, generandose una suerte de
circulo virtuoso. Dicho de otra forma, la pertenencia a la asociacion ha generado en los asociados
mayor confianza y motivacién para desenvolverse como creadores de sus propios negocios, los
cuales a su vez, en el caso del restaurante y la agencia de disefio, han causado beneficios
econdmicos a la asociacion. De igual forma, es importante sefialar que la intervencion de la
empresa ha sido anterior a los negocios del Sr. Antonio antes mencionados. A pesar de que, no se
podria demostrar una relacion directa entre la presencia de la empresa y el éxito de su
emprendimiento personal, si se podria afirmar que ha influido de forma indirecta en el crecimiento
de sus iniciativas empresariales.
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Por otro lado, el sefior César Yauri comenta que en el afio 2012 la asociacion participo en
una rueda de negocios en Brasil. En aquella oportunidad, no se logré a dar el acuerdo comercial
debido a los altos requerimientos de los brasilefios en cuanto a calidad, cantidad y continuidad del
producto (comunicacion personal, 04 de junio, 2017). Sin embargo, el asociado continta
trabajando hasta la actualidad en la creacion y ejecucion del plan para la exportacion de la Trucha
Arcoiris. Esta aspiracion se originé a partir del vinculo comercial con la empresa de servicios,
debido a que esta Gltima impulsé a la asociacion a que genere un producto con un valor agregado.
En este punto también se podria encontrar una relacion indirecta entre la intervencién de la

empresa y el desarrollo de la asociacion con miras hacia la exportacion.

Asimismo, también es importante mencionar que la Asociacion de Acuicultores Arcoiris
viene realizando los esfuerzos necesarios para impulsar el crecimiento de las demas asociaciones
pertenecientes al Consorcio Sumac Trucha. Dicho emprendimiento colectivo se hace posible
gracias al desarrollo de la misma asociacion a nivel técnico, productivo y econdmico; esto Gltimo

también podria vincularse a la participacién indirecta de la empresa.

3. Alcance de la aplicacion de valor compartido

El objetivo principal de la investigacion, planteado al inicio, fue el de analizar el alcance
del enfoque de valor compartido de la empresa ESC a partir de la implementacion de practicas
que buscan generar un impacto en el desarrollo de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris, asi
como en la generacién de beneficios para la misma empresa. En este analisis se determinara si
finalmente se logré alcanzar la condicién de ganar-ganar, en la cual se fortalece la competitividad
de la empresa y genera beneficios econémicos y sociales en favor de la comunidad donde la

empresa opera (Porter & Kramer, 2011).

Es necesario recordar la definicion propuesta en el capitulo de marco teérico acerca del
valor social. El valor social es el impacto generado en las poblaciones méas desaventajadas, de tal
forma que se fomente su inclusion, se mejore su calidad de vida y se influya directamente en la

satisfaccion de sus necesidades.

Se procederd a analizar el alcance de la aplicacion de valor compartido, en primer lugar,
en favor de la asociacion y, en segundo lugar, en favor de la empresa ESC. El anélisis para la
asociacion se dividira en dos partes: valor econémico y valor social; por otro lado, el analisis para

la empresa tendra un solo enfoque: el valor econémico.

A continuacion, se analizara el valor econémico creado para la asociacién enumerando
los tipos de practicas de valor compartido que implementé la empresa, las cuales fueron cinco. El
primero de ellos es Inversion en la mejora continua, en la cual la empresa refirid tres practicas
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puntuales: asistencia técnica, cesion de materiales y equipos y asistencia en temas comerciales.
De las cuales no cumpli6 con lo estipulado en asesoria en temas comerciales pero si con la
asistencia técnica y la cesion de materiales y equipos. Gracias a esto y a las herramientas cedidas
por la empresa se generd la especializacion de la asociacion, ya que aprendio e incluyé el
eviscerado, desescamado y refrigerado dentro de sus procesos. Es asi que la calidad de la trucha
arcoiris de los asociados y de su proceso de produccion, aument6 considerablemente. Puesto que
debian pasar, anualmente, estudios de calidad tanto del agua como de la trucha y asi mismo, en
cada entrega, el area de calidad de la empresa fiscalizaba los procesos productivos. Todo lo
anteriormente descrito generd valor agregado al producto de la asociacion de acuicultores,
volviéndola mas competitiva. Al punto de ser un gran responsable para que la asociacién pueda

ganar concursos de reconocimiento a su calidad, como en el concurso de PROCOMPITE.

En segundo lugar esta el Incremento de compras de productos locales, para lo cual la
empresa referia dos practicas puntuales: aumento del precio por la mejora de la calidad del
producto y aumento del volumen de compra. Como se indicd anteriormente la empresa sélo
cumplioé con el aumento del precio pero no con el aumento del volumen de compra. Esto generd
mayores ingresos para la asociacion, los cuales pudieron significar inclusive una mayor cantidad
de haberse aumentado las compras anuales. Sin embargo, ain dada esta situacion se logrd
revalorizar el producto local de la asociacion. Ya que hizo crecer el mercado de truchas y permitio
encontrar en él, ingresos alternos al de la ganaderia, que venia en descenso. De igual manera esto
contribuyd a que los asociados, individualmente, obtengan productos financieros y esto pueda ser

utilizado para financiar la asociacion y se pague con las ganancias del negocio de truchas.

En tercer lugar se encuentra la Busqueda de la estabilidad de los proveedores, para lo cual
la empresa propuso una estrategia de busqueda, desarrollo y acuerdo comercial con aquellas
unidades locales que tenian potencial de convertirse en proveedores formales de la empresa. Sin
embargo, esta actividad se ve interrumpida por el incumplimiento del cuarto tipo de préactica de
valor compartido en la segunda parte del afio 2016: Pago a tiempo a los proveedores. Debido a
esto, la empresa no cumple con poseer un correcto plazo de pago especial para proveedores
locales, lo que a su vez debilita la estabilidad de la relacion comercial, cortando asi el

desenvolvimiento de la tercera practica ya indicada.

El quinto tipo de préctica de valor compartido contemplado por la empresa es el apoyo
en el financiamiento. Para esto se indico haber propuesto el pago quincenal mediante factoring,
el cual si se pactd y se realizd de esta manera; sin embargo, nuevamente el incumplimiento del

cuarto tipo de practica que es el pago a tiempo a proveedores, afecta negativamente el desempefio
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de la empresa. De esta forma, afecta también la préactica de apoyo en el financiamiento de la

empresa en favor de la asociacion.

A continuacion se analizard el valor social creado para la asociacion. Las practicas
anteriormente indicadas, con los aciertos y desaciertos que poseen, han influido de manera
positiva en el desarrollo de la asociacion y en el desarrollo individual de cada integrante. Es asi
que la préctica de asistencia técnica ejecutada por la empresa ayudo a reducir las enfermedades
estomacales en los hijos de los asociados. Debido a que la empresa, a través de las maximas de
“orden y limpieza” dentro de sus capacitaciones, llegd a influenciar el ambiente familiar de
quienes fueron capacitados, los cuales incluyeron las buenas préacticas aprendidas en higiene en

la preparacion de sus comidas diarias.

De igual manera, gracias a las practicas empresariales de mejora continua, tales como
asistencia técnica y cesion de herramientas, y, en paralelo, el aumento del precio a los
proveedores, la asociacion puede costear un nivel educativo mayor para sus hijos, pueden acceder
y mejorar los seguros de salud de sus familias y pueden garantizar su acceso al crédito tanto
personal como para la asociacion, lo que retroalimenta todo lo anteriormente dicho ya que con un
mayor crecimiento de la asociacién se podra potenciar ain mas el valor social creado. Igualmente,
estas practicas mencionadas contribuyeron en el acceso a mejores materiales de construccion para
sus hogares en comparacion del resto de la comunidad, realizar ampliaciones en sus viviendas o

poder afrontar un pago mayor por el alquiler de una casa mas segura.

En paralelo, el apoyo en la mejora continua y el aumento de compras a la asociacion les
ha otorgado mayor vision y mayor capacidad para perseguir sus metas a largo plazo. De esta
manera, la asociacién ha empezado a capacitar a otras asociaciones dentro de la region en mejoras
en el proceso productivo en los que ellos fueron capacitados en un principio, creando asi el
Consorcio Sumac Trucha. Esto se realiza con la intencion de exportar a Brasil, para lo cual son
conscientes que deben homogeneizar la calidad de las 15 asociaciones de la zona que participan

en este consorcio.

Por otro lado, la mejora del producto de la asociacién ha dado cabida a iniciativas
individuales que han nacido gracias al fortalecimiento de la capacidad emprendedora de sus
integrantes. Es asi que algunos miembros de la asociacion empezaron el negocio de un restaurant
en donde sirven la trucha que ellos producen. Posteriormente también han ganado concursos de
comida con platos hechos a base de su propia trucha, lo que promociona la calidad de la trucha
de la asociacion. Ademas, las habilidades adquiridas por el asociado que emprende una agencia
de disefio grafico, son puestas en servicio de la asociacion para la visibilizacioén de su producto.

Ambos ejemplos evidencian una dinamica de circulo virtuoso. Por otro lado, este fortalecimiento
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de la asociacion generada por las iniciativas individuales de sus integrantes puede beneficiar a la
empresa en caso se retome la relacién comercial. Ya que con todas las acciones individuales de
los integrantes junto con sus logros, la empresa encontraria un colectivo méas capacitado y mejor

preparado para atender sus necesidades que lo que ella habia dejado.

Finalmente, se analizard el valor econémico creado para la empresa ESC. Se puede
advertir la creacion de beneficios en tanto se mejora la competitividad de la empresa y de su
servicio ofrecido a la minera. Ya que la inversion en mejora continua, a través de la transferencia
de conocimientos técnicos, permitid a la asociacién alcanzar los estandares de calidad
establecidos por la empresa. De esta forma, se proveyé de un producto bueno y de calidad a la
compariia minera. La empresa se vio beneficiada al cumplir con los requerimientos del cliente y
al mejorar la experiencia de satisfaccion del consumidor. Este Gltimo punto también se relaciona
con la practica de compras de productos locales. A través de las entrevistas con el Gerente de
Desarrollo Sostenible de la empresa, se concluy6 que el nivel de satisfaccion de los comensales
aumenta a medida que se tiene el conocimiento que el producto es local y fresco. Esto pondria en
valor los productos de la zona, causando un impacto significativo en la comunidad. Asimismo, al
ser un producto local, la empresa puede percibir eficiencias en los costos debido a que se producen
ahorros en el transporte y almacenamiento. Ello también causa un impacto positivo sobre el medio
ambiente al reducirse la huella de carbono ante una disminucion de la distancia del traslado del
producto. Cabe resaltar que las compras de productos locales mejoran la eficiencia de la empresa
en costos de huella de carbono.

A partir de lo expuesto anteriormente, se puede afirmar que existieron deficiencias en la
implementacion de las préacticas de valor compartido de la empresa ESC, lo cual se refleja en el
puntaje obtenido de O (cero) en una escala de -8 a +8. Estas deficiencias se evidencian en la
suspension de las relaciones comerciales, en el retraso de los pagos, en la ausencia de aumento
del volumen de compras y en la falta de asistencias comerciales. Sin embargo, es posible
identificar efectos sociales y econdmicos positivos producto de la relacion entre la empresa y la
asociacion. Por un lado, la empresa obtuvo los siguientes beneficios: eficiencias en el costo, un
precio competitivo y calidad en el insumo. Por otro lado, la asociacion pudo fortalecer sus
capacidades técnicas lo cual le permitio elevar la calidad del producto y aumentar las ganancias
del negocio, lo cual a su vez impact6 en el mejoramiento de su calidad de vida. Estos beneficios
antes mencionados se obtuvieron gracias al accionar de la empresa complementado con la
capacidad emprendedora de la asociacion. De igual forma, una mejor implementacion de las
practicas de valor compartido pudo haber causado mayor impacto en el desarrollo de la asociacion

y por ende en el beneficio a largo plazo de la empresa de servicios.
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CONCLUSIONES

El presente capitulo muestra las conclusiones derivadas de la pregunta general de
investigacion a partir del cumplimiento de los objetivos especificos formulados en el Capitulo 1,
en funcién al marco tedrico que se presento6 en el Capitulo 2, con la metodologia que se definid

en el Capitulo 5 y en base al andlisis que se realizé en el Capitulo 6.

Como respuesta al primer objetivo especifico planteado, sobre la descripcion de los tres
pilares de la teoria de “Creacion de Valor Compartido”, se presentaron, en base a la teoria de
Porter y Kramer, las principales caracteristicas de las tres formas de creacién de valor compartido:
a) Reconcepcidn de productos y mercados, b) Desarrollo de cluster locales y ¢) Redefinicion de
la productividad de la cadena de valor. Al respecto, se explicd de manera mas exhaustiva la
redefinicion de cadena de valor enfatizando la importancia del abastecimiento como una forma
en que las empresas pueden mejorar la productividad y la calidad del proveedor a la vez que se

aseguran un mejor producto, generando de esta forma beneficios para ambos.

Como respuesta al segundo objetivo especifico planteado, sobre la descripcion del
modelo de valor compartido de la empresa ESC, resalta la busqueda del fortalecimiento y
potenciamiento de las capacidades en comunidades rurales lo cual podria llevar potencialmente a

una mejora econémica y social.

Como respuesta al tercer objetivo especifico planteado, sobre la implementacién de las
practicas de valor compartido de la empresa, se obtuvieron 3 conclusiones a partir del anlisis

realizado.

En primer lugar, de la exhaustiva revision bibliografica se seleccionaron 6 practicas
genéricas de valor compartido, obtenidas principalmente a partir de la teoria planteada por Porter
y Kramer (2011) y de los estudios de valor compartido realizados para optar al grado de magister
de Centrum Catdlica (2017). Estas practicas se seleccionaron basandose en su relevancia para un
estudio de valor compartido centrado principalmente en el abastecimiento de la cadena de valor.
De esta forma practicas como a) pago a tiempo a los proveedores, b) inversion en la mejora
continua, ¢) busqueda de la estabilidad de los proveedores, d) incremento de compras de
productos locales, ) acceso a los insumos y f) apoyo en el financiamiento se consideraron como

las més adecuadas para evaluar el valor compartido generado entre la empresa y sus proveedores.

En segundo lugar, se identifico que la empresa ESC se planted 8 préacticas de valor
compartido que se correspondian con 5 de las practicas genéricas seleccionadas a partir de la
teoria: (a) plazo especial de pago a los proveedores locales, (b) asistencias técnicas, c) cesion de

materiales y equipos, d) asistencia en temas comerciales, e) desarrollo de relaciones sostenibles
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con los proveedores, f) aumento del precio por la mejora en la calidad del producto, g) aumento
del volumen y h) factoring.

En tercer lugar, a través del disefio de un sistema de evaluacion sobre una base cualitativa,
se determind el cumplimiento de las practicas planteadas por la empresa validando su adecuada
aplicacion en la realidad. Para ello, luego del analisis pertinente, cada practica de la empresa se
calific6 como cumplido, parcialmente cumplido y no cumplido. Dichas calificaciones se
asociaron a un puntaje de +1, 0 y -1, respectivamente, donde el peor escenario correspondia a una
puntuacion de -8 y el mejor escenario a una puntuacion de +8. Al respecto, la empresa ESC
cumplio la mitad de las préacticas que se habia planteado, obteniendo asi un puntaje de 0. Si bien
este nimero no es determinante para calificar de manera integral a la empresa, si evidencid
oportunidades de mejora en la implementacién de practicas como a) plazo especial de pago a los
proveedores locales, b) desarrollo relaciones sostenibles con los proveedores, ¢) aumento del

volumen y d) asistencias en temas comerciales.

Como respuesta al cuarto objetivo especifico planteado, sobre el valor econémico y social
generado tanto para la asociacién como para la empresa ESC, se identificd que la asociacién vio
mejoras significativas en sus ingresos como consecuencia de la mejora en la calidad de su
producto. Esto se dio gracias a que sus capacidades se vieron mejoradas a raiz de las asistencias
técnicas, asesorias y capacitaciones recibidas, las cuales fueron compartidas y replicadas no solo
en el ambito familiar de los asociados sino también en otras asociaciones. Finalmente, el valor
creado para la asociacion se evidencié no solo en la mejora de su competitividad sino también en
la mejora de la calidad de vida de sus asociados representada por ejemplo en mejores condiciones
de vivienda y mejores oportunidades para sus hijos. Si bien no se puede atribuir el 100% de los
efectos generados en la asociacion a la empresa, se debe resaltar que su intervencion tuvo una

contribucion y un papel importante.

Por otro lado, para la empresa ESC también se ha creado valor en tanto que reciben un
mejor producto por parte del proveedor, generan en cierta medida eficiencias en costos y mejoran
su imagen al haber contribuido no solo con el desarrollo de una asociacion sino con la comunidad

a través de la revalorizacion de productos locales.

En base a los resultados presentados para cada objetivo especifico se estuvo en la
capacidad de responder a la pregunta general de investigacion y de esta forma cumplir con el
objetivo general de la misma. Es asi que, respecto a la evaluacion del alcance del enfoque de valor
compartido de la empresa ESC, pese a que la empresa no cumplié a cabalidad todas las practicas
de valor compartido que se planteo, la aplicacion del enfoque si contribuyé a generar efectos

positivos tanto para la asociacion como para la propia empresa. No obstante, también se evidencia
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que situaciones como el retraso de pagos Y la falta de asistencia en temas comerciales y de gestion
pueden significar una pérdida de oportunidad para una creacion de valor que genere un mayor
impacto y que cumpla con ser sostenible en el tiempo.

Finalmente, se concluye que, pese a las limitaciones presentadas, un estudio como el
realizado tiene importantes implicancias tedricas y précticas ya que, si bien el enfoque de valor
compartido fue difundido a partir del afio 2011, a la fecha son escasos los estudios en el Per( que
se ha dedicado a estudiar un caso de este tipo a profundidad. Los estudios realizados se han
centrado principalmente en las empresas y han dejado de lado los efectos generados para el otro
actor, lo cual se ha tratado de aproximar a través de esta investigacion. Es asi que este estudio
podria configurarse no solo como el primer paso para un desarrollo mas profundo del concepto
sino como un punto de partida para analizar su aplicacion en la realidad. De esta forma, se espera
gue, pese a su caracter cualitativo y no concluyente, los resultados obtenidos en la presente
investigacion sirvan de soporte académico para futuras investigaciones que busquen analizar

casos de otras empresas que tengan como enfoque la creacién de valor compartido.
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RECOMENDACIONES

Luego de la presentacion del analisis de resultados y las conclusiones, se considera
importante elaborar una serie de recomendaciones dirigidas a los principales actores de la presente
investigacion. En ese sentido, se plantearan recomendaciones para la empresa de servicios ESC,
actor encargado de la aplicacion del enfoque de valor compartido y para la Asociacion de

Acuicultores Arcoiris, principales beneficiarios de la aplicacion del mencionado enfoque.
1. Recomendaciones para la empresa ESC

En esta seccion se plantearan recomendaciones a la estrategia de valor compartido que
aplica la empresa en general asi como recomendaciones especificas derivadas de las debilidades
identificadas en el caso especifico de estudio.

En primer lugar, se recomienda que para todo proyecto o programa se establezcan
métricas que permitan evaluar el impacto tanto para los beneficiarios como para la propia
empresa. Esto permitira que al final de la implementacion se integren los resultados y se puedan
medir no solo las percepciones y apreciaciones de las comunidades, sino que se podra validar de
forma empirica el impacto econémico y social generado. Para ello resulta indispensable contar
con un adecuado diagnéstico previo ya sea en forma de linea base o similar. Asimismo, se
recomienda contar con un area o un equipo de trabajo que se encargue de monitorear y evaluar
los efectos de las préacticas propuestas. Esto representara una oportunidad para contar con
informacién que sustente ante los accionistas y la alta directiva la importancia de continuar con
iniciativas de este tipo y representard un insumo importante para realizar mejoras en futuros
proyectos que permitan generar cada vez mayores impactos, convirtiendo a la empresa en un

referente de compromiso con la sociedad.

En segundo lugar, se sugiere que la empresa genere acercamientos o alianzas con el
gobierno con el objetivo de difundir buenas practicas de valor compartido que podrian servir
como ejemplo para otras empresas de la zona asi como para el propio gobierno al ser un insumo
importante para la implementacion de nuevos marcos normativos o politicas publicas. Esto podria
promover un mejor entorno para el desarrollo de este tipo de practicas que podria significar
beneficios tanto para las comunidades de la zona como para las empresas que operan en el lugar.
En la presente investigacion vimos que la comunidad, en particular la asociacion, se vio
favorecida tanto por el apoyo del sector privado como por el sector publico, lo cual podria haber

sido potenciado de haberse generado una sinergia entre dichos actores.

Por otro lado, respecto a las debilidades identificadas en el caso especifico de estudio se

presentaran a continuacion las principales recomendaciones. Cabe recordar que, de las 8 practicas
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de valor compartido que se planted la empresa en un principio, se calificaron 4 de ellas como no

cumplidas.

Al respecto, se recomienda en primer lugar implementar un procedimiento especial para
realizar el pago a proveedores locales. Actualmente el proceso no contempla las dificultades que
suponen la distancia, la dificultad de las carreteras y los factores externos como el mal clima.
Cabe sefialar que el cumplimiento a tiempo de los pagos es uno de los aspectos mas valorados por
el proveedor por lo que contemplar estos posibles inconvenientes se vuelve imprescindible. Una
mejora en este proceso no solo significa el cumplimiento de una buena practica sino que puede
significar también un factor importante para el mantenimiento de una relacion a largo plazo con
el proveedor. Aunado a lo anterior, se sugiere contar con un cronograma oficial de pagos y un
plan oficial de aumento de volumen y precio que haya sido negociado previamente con el

proveedor.

Otro punto de mejora en la estrategia de valor compartido de la empresa es la asesoria en
temas comerciales. Para fortalecer atin mas el desarrollo de la asociacidn, es preciso enfocarse no
s6lo en el proceso productivo, sino también en aquellas herramientas de gestién que ayuden a que
la produccién de trucha eviscerada pueda ser efectivamente comercializada. De esta manera se
estaria mejorando el empoderamiento de la asociacion pues se estaria aprovechando la cualidad
emprendedora que poseen, deviniendo en un desarrollo mas integral de sus capacidades

empresariales.

La empresa podria contemplar también la implementacién de capacitaciones técnicas
acerca del “congelamiento” del producto ya que actualmente la asociacion ha llegado hasta el
“refrigerado”. En otras palabras, lo que se ensefi6 a la asociacion es a refrigerar el producto fresco
para poder utilizarlo dentro de las siguientes 24 horas; sin embargo, el “congelamiento” del
producto permite congelar la trucha evitando que el hielo destruya parte de las células del tejido,
lo cual desperdicia nutrientes, bajandole el nivel de calidad. De esta manera se mejora el alcance
del negocio acuicola ya que con esta técnica se puede preservar la trucha durante méas tiempo,
incluso meses, lo que permitiria expandir el mercado de la asociacion pues el producto mantendria
la calidad incluso si es transportado a destinos mas lejanos. Esto beneficiaria a la empresa de
presentarse la oportunidad de vender a otros centros de operaciones a lo largo del pais que no

cuenten con poblaciéon local que ofrezca su producto.

Por otro lado, es importante que la empresa desarrolle acciones para facilitar el acceso de
los proveedores a los insumos esenciales para su produccion. La empresa podria avalar préstamos
bancarios o tratar directamente con la empresa proveedora de dichos insumos en una primera

instancia. En la actualidad, la asociacion realiza pagos adelantados para la compra de ovas
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embrionadas a una empresa estadounidense. Con respecto a ello, laempresa ESC podria funcionar
como un aval solidario para darle mayor confianza a la empresa proveedora a fin de que otorgue
crédito a la asociacion. En el caso de los alimentos para las truchas, la empresa Tomasino le da a
la asociacion menos de una semana para realizar el pago por dichos alimentos por lo que la
empresa ESC también podria apoyar a la asociacion al configurarse como un aval frente a esta
compafiia. De esta forma, se estarian generando alianzas estratégicas para que, por un lado, la
empresa se asegure un suministro confiable de trucha para abastecer las necesidades de sus
clientes y consumidores, y por el otro, se pueda facilitar el acceso a los insumos en beneficio de

la asociacion.

Otra accion que la empresa puede realizar es construir un proyecto de distribucién de los
ingresos en el hogar. Para ello se recomienda la realizacion de charlas a los asociados acerca de
una correcta inversion de los excedentes de sus ingresos. Esto podria traducirse en mejoras en sus

viviendas, acceso a servicios basicos, educacion o salud de la familia.

Asimismo, seria conveniente que se capacite en la elaboracion de planes de sucesion que
permitan garantizar la continuidad de la asociacién productora de truchas a lo largo de los afios.
De esta forma, se podria educar a los hijos de los asociados para que conozcan las précticas y las
normas de la asociacion. La estrategia podria estar dirigida a todos los nifios mayores de ocho
afios, los cuales acompafiarian a sus padres en las tareas del negocio, fuera del horario escolar,
para asi despertar el interés de formar parte de la asociaciéon cuando se adquiera la mayoria de
edad. Esta recomendacion no solo permitiria que se asegure la continuidad de la asociacion y por
ende la continuidad en la entrega del producto sino que fidelizaria a las siguientes generaciones

generando relaciones de confianza que trasciendan a los fundadores.
2. Recomendaciones para la Asociacion de Acuicultores Arcoiris

En el caso de la asociacidn, se presentan a continuacion algunas recomendaciones en base
a las oportunidades de mejora identificadas. Al respecto, se recomienda considerar formas de
incorporar tecnologias més eficientes en sus procesos productivos, lo cual serd beneficioso no
solo para la reduccidn de costos sino para la sostenibilidad en el largo plazo. Para ello se sugiere
acudir a centros que realicen proyectos de tecnologia e innovacién en procesos productivos, como
es el caso del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC).
Este tipo de instituciones pueden estar dispuestas a colaborar con la solucion de problemas

concretos especialmente en comunidades con pocos recursos.

En linea con lo anterior, se recomienda a la asociacion la bisqueda de capacitacion en

técnicas de congelamiento del producto, ya sea a través del apoyo de la empresa privada o del
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sector publico. Esto debido a que, si bien actualmente poseen recursos como la escamadora de
hielo y una conexion trifasica proxima a instalarse, es indispensable que cuenten con el
conocimiento técnico que les permita aprovecharlos de la mejor manera. Una capacitacion de este
tipo les permitiria dotar a su producto de mayor valor agregado e ingresar a nuevos mercados
como Tacna, Cusco y el resto de Arequipa.

La asociacion hasta el momento no ha asumido mayor riesgo financiero para incrementar
su competitividad. Esto supone una oportunidad dado que el financiamiento externo podria ser
necesario para cumplir con sus objetivos de elevar la produccién e ingresar a nuevos mercados.
Se recomienda a la asociacién evaluar distintas opciones de financiamiento como el préstamo
bancario o el préstamo por parte de microfinancieras rurales. Asimismo, podria acudir también a
ONG internacionales para buscar el financiamiento necesario para la exportacion a mercados
internacionales como el brasilero. Cabe sefialar que la principal limitacion que la asociacion tiene
para poder exportar es la falta de capacidad para cumplir con una produccion continua de altos

vollimenes.

Finalmente, se recomienda a la asociacién consolidar y fortalecer su participacion y
liderazgo en el Consorcio Sumac Trucha. Esta asociatividad no solo permitira a sus miembros
compartir conocimientos, buenas practicas y recursos sino que les dotara de mayor poder de

negociacion frente a sus clientes y frente a potenciales acreedores.
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ANEXO A: Indicadores socioecondmicos de la region Arequipa

Tabla Al: Indicadores socioeconomicos de la region Arequipa

Indicador | Region | Perd
1. Entorno Econémico
Producto bruto interno real (valor en millones de soles del 2007) 23,656 | 482,877
Presupuesto publico per capita (valor en soles) 4,026 5,185
Gasto real por hogar mensual (valor en soles del 2007) 1,572 1,731
2. Educacion
Rendimiento satisfactorio en lectura (%) 43.4 315
Rendimiento satisfactorio en matemética (%) 30.9 23.6
Analfabetismo (%) 44 5.9
3. Salud
Mortalidad infantil (N° de muertes de nifios de hasta 5 afios porcada 1,000 nacidos) 15 23
Desnutricion crénica (% menores de 5 afios) 4.7 9.3
Cobertura de personal médico (N° de médicos por cada 10,000 habitantes) 40.3 21.8
Acceso a seguro de salud (% de la poblacion con seguro de salud) 62.8 75.6
4. Laboral
Nivel de ingresos por trabajo (valor en soles) 1,512 1,359
Empleo adecuado (% de la PEA ocupada adecuadamente empleada) 64.2 50.9
Empleo informal (valor en % de la PEA ocupada) 67.4 72.0
5. Infraestructura
Cobertura de electricidad (% de hogares con alumbrado eléctrico por red piblica) 97.2 94.2
Cobertura de agua (% de hogares que se abastecen de agua por red publica) 93.4 87.9
Continuidad de la provisién de agua (valor en nimero de horas al dia) 23.0 17.8
Cobertura de desaglie (% de hogares con red publica de alcantarillado) 76.9 69.2
6. Modernidad
Hogares con internet (%) 35.2 26.4
Hogares con al menos un celular (%) 93.9 88.9
Disponibilidad de servicios financieros (N° por cada 100,000 habitantes adultos) 1,115 638

Adaptado de: IPE (2017)
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ANEXO B: Demografia de Arequipa 2016

Tabla B1: Demografia de Arequipa 2016

Provincia Superficie (km2) Poblacion! N° de Distritos Altitud m.s.n.m.
Arequipa 9682 980 221 29 2335
Camana 3998 59 538 8 12
Caraveli 13140 41 435 13 1779
Castilla 6 915 38 563 14 617
Caylloma 14 020 96 876 20 3633
Condesuyos 6 958 17 754 8 2945

Islay 3 887 52 489 6 26

La Unién 4746 14 422 11 2 683
Total 63 346 1301 298 109

! Proyectada al 30 de junio de 2016
Adaptado de: INEI citado en BCRP (2016a), INEI citado en Gobierno Regional de Arequipa (2007)
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ANEXO C: Arequipa: Valor Agregado Bruto por Afios, segun
Actividades Economicas (%) Valores a Precios Constantes de 2007
(Estructura porcentual)

Tabla C1: Arequipa: Valor Agregado Bruto por Afios, seguin Actividades Econdmicas (%0)
Valores a Precios Constantes de 2007 (Estructura porcentual)

Actividades 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013P/ | 2014P/ | 2015E/
Agricultura, Ganaderia,
Caza y Silvicultura
Pesca y Acuicultura 1.0 0.9 0.8 0.1 0.4 0.4 0.2 0.3 0.2

Extraccién de Petroleo,
Gas y Minerales

7.6 7.6 7.3 6.8 6.7 6.9 6.8 7.0 6.6

26.7 | 29.6 | 285 | 285 | 27.4 | 253 | 241 20.7 23.9

Manufactura 194 | 178 | 17.3 | 16.8 | 17.0 | 15.7 | 153 15.9 14.4
Electricidad, Gasy Agua | 1.3 1.1 1.1 1.1 1.2 1.2 13 1.1 11
Construccion 4.7 4.7 5.7 6.3 6.2 8.0 9.0 9.8 8.4
Comercio 10.1 | 10.1 | 9.8 | 10.3 | 105 | 11.2 | 113 11.7 11.6

Transporte, Almacén,
Correo y Mensajeria

Alojamiento y

54 51 | 49 53 5.5 54 5.5 5.6 5.6

2.0 2.0 2.0 2.0 2.2 2.3 2.3 25 24
Restaurantes
Telecom. yotrosServ.De | o5 | 54 | 26 | 27 | 28 | 31 | 33 36 38
Informacion
Administracion Pablicay | 56 | 54 | 30 | 31 | 31 | 32 | 33 35 35
Defensa
Otros Servicios 170 | 164 | 171 | 16.8 | 16.9 | 17.2 17.6 18.2 18.4
Adaptado de: INEI (2016)
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ANEXO D: Ciclo de produccién de Oncorhynchus mykiss

Figura D1: Ciclo de produccion de Oncorhynchus mykiss
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Fuente: FAO (2017b)

132

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




ANEXO E: Formas de presentacion del producto en los lugares de venta

Figura E1: Formas de presentacion del producto en los lugares de venta
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ANEXO F: Produccion Acuicola Mundial (toneladas)

Figura F1: Produccion Acuicola Mundial ™
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Fuente: FAO (2017a)
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ANEXO G: Latinoamérica y El Caribe: Principales especies 2000-2014

Tabla G1: Latinoamérica y El Caribe: Principales especies 2000-2014

Nombre Volumen, miles de toneladas y porcentajes Valores, Miles US$ de 2015 y porcentajes
Ranking|  Especies . % del total % % del total %
\tifi - o - X - o - X
Cienifico (2000-2002|2006-20082009-2011 2012-2014( 0 S A | 70 12000-2002(2006-2008|2009-2011 20122014 T RE B
1 |Langostino  |Fem@eHS 1869 | 4594 | 5145 | 6274 | 2462 | 2462 | 13319 | 21712 | 25243 | 34604 | 2603 | 26.03
vannamei
2 ,S;E::;Sel Salmo salar 288 | 3655 | 2070 | 5122 | 2000 | 4473 | 11054 | 27573 | 15614 | 34926 | 2627 | 5230
3 |Tilpia Oreochromis | 4, 4 1252 | 2032 | 2714 | 1065 | 5538 | 2308 | 3039 | 5405 | 5885 4.43 56.73
(=Tilapia) spp
. \Mytilus
4 |Chorito s 33 1558 | 2257 | 2411 9.47 64.85 529 | 4707 | 7231 | 17500 | 1316 | 69.90
chilensis
5 |Trucha arcoiris Z;’;i‘;ghy nehus| 6o | 152 | 2533 | 2360 9.26 7411 | 4961 | 10027 | 17861 | 14615 | 1099 | 80.89
Adaptado de: FAO (2017a)
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ANEXO H: Evolucién de la actividad acuicola en el Peru

Figura H1: Evolucion de la actividad acuicola en el Peru
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Fuente: PRODUCE (2016b)
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ANEXO |: Cadena de Valor en la acuicultura

Figura I11: Cadena de Valor en la acuicultura
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ANEXO J: Cadena de valor de la trucha

Figura J1: Cadena de valor de la trucha
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ANEXO L: Recursos hidricos para el desarrollo de la acuicultura en la

zona de influencia

Tabla L1: Recursos hidricos para el desarrollo de la acuicultura en la zona de influencia

Recurso Hidrico Provincia Distrito Al EUEEIEn
(m.s.n.m.) (km.)
Rio Orcopampa Castilla Orcopampa 3,810 47
Laguna Arcata Castilla Orcopampa 4,450 140
Laguna Joyasora Condesuyos Cayarani 4,800 28
Laguna Tajacocha Condesuyos Cayarani 3,550 22
Laguna Ajuyayococha Castilla Orcopampa 4.760 910

Adaptado de: Gobierno Regional de Arequipa (2015)
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ANEXO M: Principales asociaciones de acuicultores de la region

Consorcio Sumac Trucha S.A

Machucocha Tolconi — ECOSAPET

Consorcio Agropesca — LURE

Asociacion Distrital Produccion Trucha Caylloma
Asociacion Trucha Andina del Colca

Asociacion de Acuicultores VINCOFISH

Asociacion de Afectados Represa Condoroma - ASARCON
Asociacion Arco Iris de Condoroma - ASPA

Asociacion de Criadores de Trucha Colca Fish

Asociacion Pesquera Hawai

Asociacion Acuicola Los Andes

Asociacion Acuicola San Antonio

Asociacion Trucha Dorada del Colca

Asociacion de Criadores de Trucha de Carhualaca
Asociacion acuicultura San Antonio de Arcata

Asociacion de Piscicultores Reflejos del Colca - REDCOL

Asociacion de Piscicultores Ecoldgicos del Sur — APES

Fuente: Gobierno Regional de Arequipa (2015)
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ANEXO N: Produccién acuicola recurso Trucha segun Provincia 2002

— 2012 (TM)

Tabla N1: Produccion acuicola recurso Trucha segin Provincia 2002 — 2012 (TM)
Afios 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Total 206 | 163 | 238 | 142 | 20.7 | 12.7 | 10.3 | 105 | 16.0 | 36.0 | 37.9
Caylloma 14.8 8.2 10.7 5.6 7.0 6.0 2.8 10.4 5.3 23.0 | 26.6
Castilla 3.1 6.4 11.2 8.4 11.8 3.8 4.2 6.2 3.9 10.3 | 11.3
Condesuyos | 2.7 1.7 1.9 0 0.7 2.3 1.6 3.9 4.5 2.7 0
La Union 0 0 0 0.2 1.2 0.6 1.7 0 1.0 0 0
Arequipa 0 0 0 0 0 0 0 0 1.3 0 0

Fuente: PRODUCE (2016a)
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ANEXO O: Empresas mineras que contribuyen con la actividad
acuicola en Arequipa

Tabla O1: Empresas mineras que contribuyen con la actividad acuicola en Arequipa

Empresas Mineras Provincia Comunidades campesinas beneficiarias
Empresa Minera Buena Ventura Castilla Orcopampa, Andagua,
S.A.
Condesuyos Cayarani
Empresa Minas Arcata S.A Castilla Chilcaymarca, Huancarama,
Empresa Minas Ares S.A. Castilla Chachas, choco, Hujoroyo, Asoca, Pampuyo,
Parapara, Quinsachaca
Empresa Minas Bateas S.A. Caylloma Caylloma, Santa Rosa, Cuchu Capilla,
Caylloma Aparuyo, PusaPusa, Corasa.

Adaptado de: Gobierno Regional de Arequipa (2015)
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ANEXO P: Cadena de valor de la empresa ESC

Figura P1: Cadena de valor de la empresa ESC
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Adaptado de: International Labour Organization (2017)
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ANEXO Q: Cadena de valor de la asociacion

Tabla Q1: Cadena de valor de la asociacién

Cadena de valor

Actividades primarias

Logistica de
entrada

Abastecimiento importado de ovas embrionadas.

Abastecimiento de alimento.

90% de alevinos se adquieren en el exterior debido a produccién nacional
insuficiente y que no cumple con especificaciones técnicas requeridas.

Operaciones o

Se inicia con el sembrado de los alevinos en las jaulas hasta obtener el

actividad producto fresco o refrigerado.

productiva e Factores criticos: Estrés asociado al manejo rutinario de los peces, la
exposicion a bajos niveles de oxigeno disuelto y consideracion de
especificaciones técnicas y necesidades hidricas.

Logistica de e El producto terminado se transporta via terrestre a los mercados locales,

salida distribuidores locales o de exportacion.

e La reducida inversion publica en infraestructura y el escaso desarrollo de

carreteras puede representar inconvenientes en la distribucion del producto.

Marketing y e Trucha es altamente demandada a nivel internacional.

ventas e Un proveedor extranjero no puede suministrar sus productos directamente a
los agentes que componen los sectores comerciales en Estados Unidos por lo
que se necesitan distribuidores norteamericanos para llegar a este mercado.

Servicios e Se pueden brindar servicios relacionados como: instalacion de jaulas
flotantes, asesoramiento técnico, capacitacion, elaboracion de proyectos y
transporte para el rubro.

Actividades de apoyo

Infraestructura e La gerencia, la contabilidad y las finanzas son actividades de apoyo tanto de

las actividades primarias como de otras actividades de apoyo. Cabe sefialar
gue por ejemplo para la contabilidad y finanzas la asociacion cuenta con
apoyo de personal externo que no es miembro de la asociacién.

Administracion
de recursos

La estructura organizacional puede optar por un sistema de organizacion
funcional con reducido personal de staff y personal variable de acuerdo a los

humanos requerimientos de produccion.
Desarrollo e  Existe una reducida capacidad de innovacion tecnolégica en acuicultura en el
tecnoldgico Per( y por ende la asociacion ve limitado su desarrollo en este aspecto; sin

embargo, buscan constantemente capacitarse para aprender mejores técnicas
y adquirir recursos mas modernos.

Abastecimiento

La asociacion adquiere activos y materiales como laptops, mesas, sillas, Gtiles
de escritorio.

Adaptado de: ESAN (2014a) (2014b) y entrevistas a asociados
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ANEXO R: Miembros de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris

Tabla R1: Miembros de la Asociacién de Acuicultores Arcoiris

Nombre

Edad

Cargo

Tiempo en
la
asociacion

Labores desempefiadas

Actividad
econémica adicional

Ruth Raquel
Yauri Caceres

59

Administracion

3 afios

Administracién del
negocio.

Labores diversas:
busqueda de plaza para
la venta de trucha en
Arequipa, la ejecucién
de la orden de compra
de las ovas
embrionadas.

Docencia

César Abelino
Yauri Caceres

58

Operativo

20 afos

Participacion en el
proceso de produccion
de truchas: incubacion
de las ovas
embrionadas,
alimentacion de los
alevines y truchas,
eviscerado,
desescamado, lavado y
refrigeracion de la
trucha.
Comercializacion de la
trucha.

Participacion en
capacitaciones técnicas a
nivel nacional.
Realizacion de un plan
para la exportacion de
trucha.

Ninguna

Alipio Yallerco
Ccajala

43

Operativo

2 afios

Participacion en el
proceso de produccion
de truchas: incubacion
de las ovas
embrionadas,
alimentacion de los
alevines y truchas,
eviscerado,
desescamado, lavado y
refrigeracion de la
trucha.

Ganaderia

Maximiliano
Totocayo
Huafahui

40

Operativo

1 afio

Participacion en el
proceso de produccion
de truchas: incubacion
de las ovas
embrionadas,
alimentacion y crianza
de los alevines y

Ganaderia 'y
Albafileria

146

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




Nombre

Edad

Cargo

Tiempo en
la
asociacion

Labores desempefiadas

Actividad

econémica adicional

truchas, eviscerado,
desescamado, lavado y
refrigeracion de la
trucha.

Mariza
Huamani Flores

44

Seguridad

1 afio

Seguridad de las
lagunas en el distrito de
Orcopampa.

Ganaderia

Carmen Victoria
Yauri Caceres

52

Administracion

4 afos

Participacion en el
proceso de produccion
de truchas: incubacion
de las ovas
embrionadas,
alimentacion y crianza
de los alevines y
truchas, eviscerado,
desescamado, lavado y
refrigeracion de la
trucha.

Ganaderia 'y
Comercio

Antonio
Francisco Pacta
Herencia

22

Administracion

7 afios

Publicidad y marketing
de la asociacion.

Servicios de
Publicidad

Rosenda
Eudocia
Herencia Cueva

Administracion

3 afios

Comercializacion de la
trucha en Orcopampa.

Comercio

Asociada #9

Participacion en el
proceso de produccién
de truchas: incubacién
de las ovas embrionadas,
alimentacion y crianza
de los alevines y truchas,
eviscerado,
desescamado, lavado y
refrigeracion de la
trucha.
Comercializacion de la
trucha en la ciudad de
Arequipa.

Asociada #10

No aplica
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la empresa ESC en la Asociacion de
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ANEXO S: Linea de tiempo de la intervencién de la empresa ESC en la

Asociacion de Acuicultores Arcoiris
Figura S1: Linea de tiempo de la intervencion de

Acuicultores Arcoiris
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ANEXO T: Matriz de consistencia

Tabla T1: Matriz de consistencia

OBJETIVOS DE INVESTIGACION

HIPOTESIS

VARIABLES

HERRAMIENTAS
METODOLOGICAS

Objetivo general: Analizar el alcance
del enfoque de valor compartido de la
empresa ESC a partir de la
implementacion de préacticas que

Mediante una correcta implementacién
de las practicas de valor compartido de
la empresa ESC se pudo generar un
impacto significativo en el desarrollo

1. Valor Compartido
2. Contexto de intervencion
3. Modelo de Creacion de Valor

Metodologia mixta (fuentes primarias y

teoria de “Creaciéon de Valor
Compartido”: reconcebir productos y/o
servicios, permitir el desarrollo de
cluster locales, y redefinir la
productividad en la cadena de valor.

permite la creacion simultanea de valor
social y valor econémico. Esto genera
beneficios sostenibles para los actores
involucrados y se puede aplicar de tres
maneras.

1. Reconcepcion de productos vy
mercados.

2. Desarrollo de cluster locales.

3. Redefinicion en la productividad en
la cadena de valor.

buscan generar un impacto en la - 20 Compartido secundarias)
L3 - ..~ | de los miembros de la Asociacion de A a
Asociacién de Acuicultores Arcoiris, : - b 4. Valor Econémico
. S - Acuicultores  Arcoiris, asi como .
asi como en la generacion de beneficios beneficios para la.empresa 5. Valor Social
para la misma empresa. P Rress
Fuentes primarias:
e Entrevista personal a una
especialista en Valor Compartido —
Angélica Echevarria
e Entrevista personal a un gestor
OEL: Describir los tres pilares de la | EI concepto de valor compartido social y profesor universitario —

Martin Beaumont

Fuentes secundarias:

e Porter & Kramer (2011)
e Martin Beaumont (2015)
e SEKN (2006)

e Comision  las
Europeas (2001)
Manfred Max-Neef (1986)
e Entre otros.

Comunidades
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Tabla Ul: Matriz de consistencia (continuacion 1)
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. - HERRAMIENTAS
OBJETIVOS DE INVESTIGACION HIPOTESIS VARIABLES METODOLOGICAS
OE2: Describir el modelo de valor | El programa de inclusion en la cadena | 1. Programade inclusion en la cadena | Fuente secundaria
compartido que se encuentra dentro del | de abastecimiento busca desarrollar de abastecimiento e Documentacion interna de la
proyecto de inclusién en la cadena de | relaciones  sostenibles con  los empresa
abastecimiento de la empresa. proveedores, asi como fortalecer el
compromiso social de inclusion y
diversidad, promoviendo el desarrollo
econémico de las comunidades donde
la empresa opera.
OES3: Analizar la implementacién de | La empresa ESC llevd a cabo una 1. Plazo especial de pago a los | Fuente primaria:
las préacticas de valor compartido de la | correcta implementacién de las proveedores locales e Entrevista personal al Gerente de
empresa practicas de valor compartido de tal 2. Asistencias técnicas Desarrollo Sostenible de la
forma que se cumpli6 con la estrategia | 3. Cesion de materiales y equipos empresa.
planteada. 4. Asistencia en temas comerciales e Entrevista a la Jefa de Calidad,
5. Desarrollo de relaciones Proveedores y Centros de
sostenibles con los proveedores Distribucion.
6. Aumento del precio por la mejora | o  Entrevista personal a 09/10
en la calidad del producto asociados.
7. Aumento del volumen
8. Factoring Fuente secundaria
e Documentacion interna de la
empresa
150




Tabla Ul: Matriz de consistencia (continuacion 2)

HERRAMIENTAS

transporte y asegurar la calidad del
producto, lo cual se traduce en una
mejor oferta de valor para sus clientes.

11. Calidad del insumo

OBJETIVOS DE INVESTIGACION HIPOTESIS VARIABLES METODOLOGICAS
OE4: Analizar el valor econémico y | Se hamejorado lacalidad devidadelos | 1. Vivienda Fuente primaria:
social generado para la Asociacion de | miembros de la asociacion en materia | 2.  Salud e Entrevista personal al Gerente de
Acuicultores Arcoiris y para laempresa | de vivienda, salud y educacion; la | 3. Educacion Desarrollo Sostenible de la
ESC a través del enfoque de valor | organizacion social se ha empoderado | 4. Empoderamiento de la empresa.
compartido. y la autoestima de la asociacion ha organizacion social e Entrevista a la Jefa de Calidad,
mejorado. Asimismo, se han producido | 5. Capacidad emprendedora Proveedores y Centros de
aumentos en el precio al conseguir | 6. Ingresos Distribucién.
mejoras en la calidad, lo cual generaun | 7. Acceso a financiamiento e Entrevista personal a 09/10
aumento en los ingresos, asi como una | 8. Eficiencia en costos asociados
revaloracion de los productos locales. | 9. Revaloracion de los productos | ¢  Encuesta a 08/10 asociados
locales . e  Entrevista personal al autor del
Por su parte, la empresa ha logrado | 10. Satisfaccion del cliente y el instrumento para medir el valor
generar eficiencias en los costos de consumidor

compartido — Experto de Centrum
Fuente secundaria
e Documentacion interna de la
empresa
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ANEXO U: Entrevistas realizadas

Tabla Ul: Entrevistas realizadas

Lista de entrevistados

Proveedores vy
Centros de
Distribucion

de seguridad
alimentaria y calidad de
la empresa, en relacion
con la Asociacion de
Acuicultores Arcoiris.

Actores Nombre y/o Fecha de la Objetivo de la Codificacion
relevantes cargo de los entrevista entrevista
entrevistados
Gerente de | 28 de octubre de 2016 | Conocer el modelo de | Gerente de
Desarrollo 21 de abril de 2017 valor compartido de la | Desarrollo
Sostenible 23 de agosto de 2017 empresa y el | Sostenible
surgimiento de la
relacion con la
asociacion y el valor
La empresa generado.
ESC
Jefa de Calidad, | 23 de agosto de 2017 | Conocer las practicas | Jefa de Calidad

Expertos en el
tema

Especialista en | 07 de julio de 2016 Profundizar en el | Experta
Valor 05 de dic. de 2016 enfoque de  valor | Angélica
Compartido - 08 de agosto de 2017 compartido, a partir de | Echevarria
Angélica casos de éxito.
Echevarria
Gestor social y | 22 de agosto de 2016 | Ahondar y profundizar | Experto Martin
profesor 17 de julio de 2017 en el tema de | Beaumont
universitario  — | 5g 4o agosto de 2017 generacion de valor
Martin social para la
Beaumont construccion del marco

tedrico.
Especialistaen | 21 de julio de 2017 Profundizar en el | Experto
temas de enfoqgue  de  valor | Camilo Ledn
responsabilidad compartido, a partir de
social, casos de éxito.
desarrollo
sostenible y
relaciones
comunitarias
Autor del | 18 de agosto de 2017 | Conocer el instrumento | Experto de
instrumento disefiado para medir el | Centrum

para medir el
valor

valor compartido.

02 de junio de 2017

como los beneficios

compartido -

Profesor de

Centrum

Catdlica

Ruth Yauri 02 de abril de 2017 Recopilar informacion | Asociada Ruth
Asociacion de 31 de mayo de 2017 | acerca de su relacion
Acuicultores - - - con la empresa, asi - -

Arcoiris César Yauri 01 de abril de 2017 Asociado César
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Tabla V1: Entrevistas realizadas (continuacion)

Lista de entrevistados
Actores Nombre y/o Fecha de la Objetivo de la Codificacion
relevantes cargo de los entrevista entrevista
entrevistados
César Yauri 11 de agosto de 2017 | sociales y econémicos | Asociado
27 de noviembre de | productos de ella. César
2017 Conocer las
Alipio Yallerco | 01 de abril de 2017 percepciones de los Asociado
02 de junio de 2017 | asociados y el alcance | Alipio
Maximiliano | 01 de abril de 2017 | del enfoque devalor 1 agaciado
Totocayo 02 de junio de 2017 compartido propuesto | Maximiliano
N - - por la empresa. -
Asociacion de | Marisa Huamani | 31 de marzo de 2017 Asociada
Acuicultores 01 de junio de 2017 Marisa
Arcoiris : ;
Carmen Yauri 31 de marzo de 2017 Asociada
31 de mayo de 2017 Carmen
Antonio Pacta 02 de abril de 2017 Asociado
03 de junio de 2017 Antonio
Eudocia 31 de marzo de 2017 Asociada
Herencia 01 de junio de 2017 Eudocia
Asociada #09 02 de abril de 2017 Asociada #09
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ANEXO V: Guia de entrevistas

Tabla V1: Datos generales de los entrevistados 1

# | Actores Nombre Puesto
1 | Colaborador de la empresa Gerente de Desarrollo Gerente de Desarrollo
ESC Sostenible Sostenible

Guia de entrevista exploratoria:

1.

¢Cual es la situacion y el contexto de los acuicultores de la provincia de Condesuyos antes de
la intervencion de la empresa?

¢En qué consisti6 el programa de inclusion en la cadena de abastecimiento?

¢Cual seria el valor econdmico generado a partir de esta relacion entre la empresa y los
acuicultores, para especificamente la empresa?

¢Han identificado externalidades producto de ésta relacion, es decir algunos beneficios extra
gue generaron en la poblacion que no estaban planeados inicialmente?

¢ Qué puntos de mejora podrian encontrar en la relacion de valor compartido entre la empresa

y los acuicultores?

Guia de entrevista 1:

10.

11.

¢Nos podrias trazar desde qué afio se empezé a tener este contacto con la asociacion?

En la actualidad, ¢la asociacion sigue usando los equipos cedidos?

Durante el primer afio de negociacion con la asociacion, ¢hubo algin apoyo por parte de la
empresa?

¢La relacién inicialmente ha sido con el Consorcio Sumac Trucha o solo con la asociacién?
¢COmo eran las capacitaciones brindadas por la empresa?

¢Hay un registro de las capacitaciones que se dieron durante el periodo de relacién comercial
con la asociacion?

¢Cual ha sido el factor principal para elegir abastecerse de la Asociacion de Acuicultores
Arcoiris en vez de otra asociacion?

¢Quién fijo el precio inicialmente?

¢Se proporcionaban talleres o charlas donde se trataban otros temas a parte de la actividad
acuicola? ;Con qué frecuencia se daban?

Durante la relacion empresa-asociacion, ¢han existido otras entidades o programas del Estado
que han apoyado también a la asociacion?

¢Cual ha sido el principal beneficio de comprar las truchas a la asociacion?
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12. ¢Y qué beneficios sostenibles cree que ha obtenido la asociacidn a partir de su relacion con
la empresa?

13. ¢Usted cree que también la comunidad se ha visto beneficiada por esto?

14. ¢Han realizado algunos esfuerzos para hacer que la asociacion crezca de forma sostenible?

15. ¢Como resumiria usted la relacion de la empresa con la asociacion?

Guia de entrevista 2:

1. Nos podrias explicar el proceso de compra y venta de la trucha, desde que se compra la trucha
eviscerada a la asociacion hasta que se entrega al cliente (minera). Mencionando a todos los

actores gue participaban en dicho proceso.

2. ¢Cudl es el proceso de pago a proveedores? ¢;Con esta asociacién en especifico como es el
proceso (tomando en cuenta el dificil acceso de la asociacion a bancos en la localidad)? ¢ Cuantos
dias esta previsto que sea el plazo de pago al proveedor? ;Alguna vez hubo algun retraso? ¢ Cual

fue el maximo de dias de retraso?

3. El Sr. Yauri indic6 que el promedio de pago era 20 dias con el factoring y que consistia en que

la empresa realice la solicitud al banco y no él ;Funcionaba de esta manera?

4. ;Se le ha dado asesoria comercial a la asociacion (proyeccion de demanda y busqueda de nuevo
mercado en el exceso de oferta)? ¢ Conoce a otros actores que han podido capacitar a la asociacion

en dichos temas?
5. ¢Se tenia pronosticado aumentar el volumen de compras anuales de trucha a la asociacién?

6. Acerca de las asistencias técnicas previas a convertirse en proveedores, la asociacion refiere
que les colocaban metas, por ejemplo: certificar calidad del agua y trucha, mejorar infraestructura

de la sala de eviscerado, etc. ¢La empresa los asistié de alguna forma para alcanzar dichas metas?

7. ¢ Qué beneficios econémicos han percibido a partir de la relacién con la asociacion, y si han

podido cuantificarlos?

8. En el paper, se menciond que uno de los beneficios seria la ampliacién de la cuota de mercado,
al vender un producto de mayor calidad y mas valorado, ¢qué nos podrias comentar sobre esto, y

si es que realmente se llegd a dar tal beneficio?

9. Nos podria comentar acerca del destino de las truchas compradas de la asociacion, es decir qué

mercado abastecian utilizando como insumo la trucha arcoiris?

10. ¢Actualmente la relacion con la empresa minera sigue existiendo? Si es que no, ¢en qué mes

finaliz6 dicha relacién?
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11. ¢ Ustedes tenian oficina o habia un encargado de la empresa que estuviera permanentemente
en Arequipa?

12. ;Como calificaria la aplicacion del enfoque de valor compartido por parte de la empresa?

13. ¢Cudles considera que han sido las principales fortalezas y debilidades que ha tenido la
empresa durante la aplicacion del enfoque de valor compartido?

14 ; Qué oportunidades de mejora como empresa han identificado a partir de la aplicacion de valor
compartido en este caso?

15 ¢Cbémo va la relacién con la asociacion? ;Por qué se interrumpié? ¢;Cuando se interrumpié?

¢A raiz de que se interrumpid? ¢ Se volvera a retomar?

Tabla V2: Datos generales de los entrevistados 2

Actores Nombre Puesto
2 | Colaborador de la empresa | Jefa de Calidad Jefa de Calidad, Proveedores y
ESC Centro de Distribucion

Guia de entrevista 1:

1. ;Cémo es el proceso de evaluacion del producto al momento del recojo? ¢Qué condiciones

minimas se solicitan? ;Cada cuanto se evalUa?

2. {Como calificaria el producto entregado por la asociacion a lo largo de la relacion comercial
(bueno, regular, de excelente calidad)?

3. Durante la relacion comercial con la asociacion ¢hubo devoluciones del producto por fallas en

la calidad?

4 Segun sus evaluaciones, ¢como era la calidad del producto al inicio de la relacién comercial y

como fue mejorando?
5. ¢En qué medida considera que la empresa influy6 en la calidad el producto de la asociacion?

6. ¢Cuéntas capacitaciones se daban anualmente? ;Cuél era el principal objetivo de las

capacitaciones? ;A cuéntas personas aproximadamente se capacitd?
7. ¢Existian otras capacitaciones adicionales a las técnicas o de procesos?

8. A partir de la relacidn con la asociacion, ¢se ha podido cuantificar el ahorro en costo generado

en el transporte a raiz de la compra de productos locales?

9. ¢Nos podria comentar acerca del destino de las truchas compradas de la asociacion, es decir

gué mercado abastecian utilizando como insumo la trucha arcoiris?
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10

. ¢Cuadl fue la principal razén de la ruptura de la relacién con la asociacion?

Tabla V3: Datos generales de los entrevistados 3

# | Actores Nombre Puesto

3 | Miembro de la Asociacion de | César Yauri Representante legal
Acuicultores Arcoiris

4 | Miembro de la Asociacién de | Carmen Yauri Participante del area
Acuicultores Arcoiris productiva

5 | Miembro de la Asociacion de | Maximiliano Totocayo Participante del area
Acuicultores Arcoiris productiva

6 | Miembro de la Asociacion de | Alipio Yallerco Participante del area
Acuicultores Arcoiris productiva

7 | Miembro de la Asociacién de | Eudocia Herencia Ventas
Acuicultores Arcoiris

Guia de entrevista exploratoria:

1
2
3.
4

© o N o

11.
12.

13.

14.

15

¢A qué se dedicaba antes de su interés y creacion del negocio de las truchas?
¢Como empez6 el negocio de las truchas?
¢Como llegd a constituirse la actual Asociacion de Acuicultores Arcoiris?
¢Como se conformd este consorcio? ;Qué necesidad hubo por parte de la poblacion o
demanda de actores externos para su conformacion?
A lo largo del crecimiento de su negocio, ¢usted ha recibido apoyo por parte de empresas
privadas u ONG?
Alguna de estas intervenciones, ¢ha generado beneficios sostenibles para su negocio?
¢Cémo se origino la relacién entre usted y la empresa?
¢Cémo impacto la intervencién de la empresa en el desarrollo econémico de su negocio?
¢Cdémo fijan el precio los asociados?
. ¢ Tiene poder de negociacién como compradores y/o vendedores?
¢En gué medida el medio de transporte afecta el precio y la calidad del producto?
¢Con qué recursos cuenta hoy en dia para realizar sus actividades? ;Qué métodos y/o técnicas
utiliza para llevar a cabo una buena gestion de su negocio?
¢Como impactd el negocio de las truchas en usted, su familia y en su comunidad después de
la intervencion de la empresa?
¢Como cambid tu horario de trabajo o rutina debido a tu relacion con la empresa?

. ¢Cudl es el siguiente paso en el negocio de truchas que usted posee?

Guia de entrevista 1:

1.

e Salud
¢Recuerda cudl ha sido la enfermedad més grave que ha sufrido su hijo? ;De qué manera cree

que se pudo haber evitado?
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10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.

¢Cree que el cuidado de la salud de su familia ha evolucionado con el paso de los afios, es
decir ahora se preocupa mas por la salud de su familia que antes? ;Y cuél es el motivo de este
cambio?

¢Cuales son los habitos de vida saludable que hoy practica que antes no lo hacia?

e Educacion

¢ Tenia tiempo de ayudar a sus hijos mayores con las tareas escolares (cuantas horas al dia)?
¢Recuerda algo que afectaba el rendimiento escolar de su hijo mayor? ;Coémo ha cambiado
eso?

¢Ha recibido talleres/charlas por parte de alguna empresa privada acerca de la educacion
escolar?

¢ Empoderamiento

¢Desde hace cuanto tiempo la asociacion tiene interés en obtener certificaciones?

[Si la asociacion esta certificada preguntar]: (Hace cuanto tiempo obtuvo la primera
certificacion?

¢Hubo alguna organizacion que la ayudo a obtener tal certificacion?

¢ Cudl cree que fue el principal motivo de obtener la certificacion?

¢Desde hace cuanto tiempo reciben capacitaciones técnicas?

¢Qué organizacion le dio la primera capacitacién? ;Y en qué consistieron dichas
capacitaciones?

[Si recibi6 capacitacion en temas de salud y alimentacion preguntar]: ¢Hace cuanto tiempo
recibid la primera capacitacién en temas de salud y alimentacion? ;Sélo una organizacion les
ha dado capacitacion en dichos temas? ;Y con qué frecuencia?

e Autoestima

¢Emprendio algin tipo de iniciativa desde la intervencion de la empresa? ;Cont6 con el apoyo
de alguna organizacion?

Antes, por ejemplo hace 6 afios, ¢se hubiera sentido capaz de emprenderla?

e Vivienda

¢Hace cuantos afios vive en esta casa?

Cuéndo empez6 a vivir ac, ¢qué tenia su hogar?

¢Desde cuéndo tiene el piso, paredes y techos de este material? ;Quién te ayudd a construir
tu casa?

¢Cual es su abastecimiento de agua, y desde cuando se abastece por ese medio?

¢Desde hace cuanto tiempo tiene alumbrado eléctrico dentro de su vivienda? ¢,

¢ Tiene artefactos eléctricos dentro de su hogar, y hace cuanto tiempo los ha adquirido?

¢Nos podria contar sobre los riesgos en el hogar al inicio de su estadia?
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23.

24.

25.
26.
27.
28.

29.

30.

31.

32.

e Activos Fijos

¢Con qué implementos/utensilios contaba la asociacion al inicio de su creacion? ¢Esos
implementos habian sido comprados o cedidos? ¢Cémo hicieron posible la compra de dichos
implementos?

¢De qué manera los implementos/utensilios actuales han mejorado su rendimiento en el
negocio?

e Financiamiento

¢Alguna vez ha necesitado un préstamo para un emprendimiento personal?

¢El negocio de las truchas le ha favorecido en la obtencion de un crédito?

¢Por qué la asociacion no puede obtener préstamos?

¢Qué tan urgente/necesario es un crédito para la asociacion?

e Medios de comunicacion vial

¢Hace 10 afios como era el transporte Arequipa - Arcata?

¢Siente que ha mejorado de alguna manera con lo que ve hoy en dia?

¢Era muy comun ver vehiculos transportando comercio anteriormente? ;Y ahora? ;Qué tan
diferente era llevar la lana de alpaca?

¢Qué es mas sencillo de transportar: lana de alpaca o truchas? ¢Por qué?

Tabla V4: Datos generales de los entrevistados 4

# | Actores Nombre Puesto

8 | Miembro de la Asociacién de Ruth Yauri Presidenta
Acuicultores Arcoiris

9 | Miembro de la Asociacion de | Antonio Pacta Disefiador grafico
Acuicultores Arcoiris

Guia de entrevista exploratoria:

1
2
3.
4

© © N o

¢A qué se dedicaba antes de su interés y creacion del negocio de las truchas?

¢Como empez6 el negocio de las truchas?

¢Como llegd a constituirse la actual Asociacion de Acuicultores Arcoiris?

¢Como se conformd este consorcio? ;Qué necesidad hubo por parte de la poblacion o
demanda de actores externos para su conformacion?

A lo largo del crecimiento de su negocio, usted ha recibido apoyo por parte de empresas
privadas u ONG?

Alguna de estas intervenciones, ¢ha generado beneficios sostenibles para su negocio?
¢COmo se origind la relacion con la empresa?

¢Como impactd la intervencion de la empresa en el desarrollo econémico de su negocio?

¢Como fijan el precio los asociados?
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10.
11.
12.

13.

¢ Tiene poder de negociacion como compradores y/o vendedores?

¢En qué medida el medio de transporte afecta el precio y la calidad del producto?

¢Con qué recursos cuenta hoy en dia para realizar sus actividades? ;Qué métodos y/o técnicas
utiliza para llevar a cabo una buena gestion de su negocio?

¢Cual es el siguiente paso en el negocio de truchas que usted posee?

Guia de entrevista 1:

10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

e Empoderamiento

¢Desde hace cuanto tiempo la asociacion tiene interés en obtener certificaciones?

[Si la asociacion esta certificada preguntar]: ¢Hace cuanto tiempo obtuvo la primera
certificacion?

¢Hubo alguna organizacién que la ayudé a obtener tal certificacion?

¢Cual cree que fue el principal motivo de obtener la certificacion?

e Autoestima

¢Emprendio algun tipo de iniciativa desde la intervencién de la empresa?

¢Conto con el apoyo de alguna organizacion?

Antes, por ejemplo hace 6 afios, ¢se hubiera sentido capaz de emprenderla?

e Activos Fijos

¢Con qué implementos/utensilios contaba la asociacién al inicio de su creacion?

¢ Esos implementos han sido comprados o cedidos?

¢De qué manera los implementos/utensilios actuales han mejorado su rendimiento en el
negocio?

¢Como hicieron posible la compra de dichos implementos?

e Financiamiento

¢Alguna vez ha necesitado un préstamo para un emprendimiento personal?

¢El negocio de las truchas le ha favorecido en la obtencion de un crédito?

¢Por qué la asociacion no puede obtener préstamos?

¢Qué tan urgente/necesario es un crédito para la asociacion?

e Medios de comunicacion vial

¢Hace 10 afios como era el transporte Arequipa - Arcata?

¢Siente que ha mejorado de alguna manera con lo que ve hoy en dia?

¢Era muy comun ver vehiculos transportando comercio anteriormente? ;Y ahora? ;Qué tan
diferente era llevar la lana de alpaca?

¢Qué es mas sencillo de transportar: lana de alpaca o truchas? ;Por qué?
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Tabla V5: Datos generales de los entrevistados 5

# | Actores Nombre Puesto
10 | Miembro de la Asociacién de | Marisa Huamani Seguridad de las lagunas
Acuicultores Arcoiris

Guia de entrevista exploratoria:

1
2
3.
4

© o N o O

1

0.

¢A qué se dedicaba antes de su interés y creacion del negocio de las truchas?

¢Como empez6 el negocio de las truchas?

¢Como llegd a constituirse la actual Asociacion de Acuicultores Arcoiris?

A lo largo del crecimiento de su negocio, usted ha recibido apoyo por parte de empresas
privadas u ONG?

Alguna de estas intervenciones, ¢ha generado beneficios sostenibles para su negocio?
¢Cdémo se origino la relacién entre usted y la empresa?

¢Cémo impacto la intervencién de la empresa en el desarrollo econémico de su hegocio?
¢En gué medida el medio de transporte afecta el precio y la calidad del producto?

¢Con qué recursos cuenta hoy en dia para realizar sus actividades? ;Qué métodos y/o técnicas
utiliza para llevar a cabo una buena gestién de su negocio?

¢Cémo impact6 el negocio de las truchas en usted, su familia y en su comunidad después de

la intervencion de la empresa?

11. ;Como cambid tu horario de trabajo o rutina debido a tu relacién con la empresa?

12. ¢Cual es el siguiente paso en el negocio de truchas que usted posee?

Guia de entrevista 1:

e Salud
¢Recuerda cudl ha sido la enfermedad mas grave que ha sufrido su hijo?

¢De qué manera cree que se pudo haber evitado?

¢Cree que el cuidado de la salud de su familia ha evolucionado con el paso de los afios, es
decir ahora se preocupa mas por la salud de su familia que antes?

¢ Y cuél es el motivo de este cambio?

¢Cuales son los habitos de vida saludable que hoy préctica que antes no lo hacia?

e Educacion

¢ Tenia tiempo de ayudar a sus hijos mayores con las tareas escolares (cuéntas horas al dia)?
¢Recuerda algo que afectaba el rendimiento escolar de su hijo mayor? ;Cémo ha cambiado
eso?

¢Ha recibido talleres/charlas por parte de alguna empresa privada acerca de la educacion

escolar?
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10.

11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.
20.

21,
22,
23.
24,

25.
26.
27.
28.

e Autoestima
¢De qué manera el negocio de las truchas ha ayudado de alguna manera a su negocio de
alpacas?

¢Ha emprendido alguna iniciativa desde la intervencion de la empresa? ¢Contd con el apoyo
de alguna organizacion?
¢Antes, por ejemplo hace 6 afios, se hubiera sentido capaz de emprenderla?

¢ Vivienda

¢Hace cuantos afios vive en esta casa?

Cuando empez6 a vivir acd, ¢qué tenia su hogar?

¢Desde cuando tiene el piso, paredes y techos de este material? ;Quién te ayudd a construir
tu casa?

¢Cual es su abastecimiento de agua, y desde hace cuanto tiempo se abastece asi?

¢Desde hace cuanto tiempo tiene alumbrado eléctrico dentro de su vivienda?

¢Hace cuanto tiempo ha adquirido sus artefactos eléctricos?

¢Nos podria contar sobre los riesgos en el hogar al inicio de su estadia?

e Activos Fijos
¢Qué herramientas necesitas para cuidar las truchas?

¢Qué herramientas te ayudarian a cuidar mejor las truchas?

¢ Financiamiento
¢Alguna vez ha necesitado un préstamo para un emprendimiento personal?

¢El negocio de las truchas le ha favorecido en la obtencidn de un crédito?

¢Por gqué la asociacion no puede obtener préstamos?

¢ Qué tan urgente/necesario es un crédito para la asociacion?

e Medios de comunicacion vial

¢Hace 10 afios como era el transporte Arequipa - Arcata?

¢Siente que ha mejorado de alguna manera con lo que ve hoy en dia?

¢Era muy coman ver vehiculos transportando comercio anteriormente? ;Y ahora?

¢Qué tan diferente era llevar la lana de alpaca? ;Qué es mas sencillo de transportar: lana de

alpaca o truchas? ¢ Por qué?

Tabla V6: Datos generales de los entrevistados 6

#

Actores Nombre Puesto

11

Miembro de la Asociacion de Asociada #09 Ventas
Acuicultores Arcoiris

Guia de entrevista exploratoria:

1.

¢A qué se dedicaba antes de su interés por el negocio de las truchas?
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¢Como empez6 el negocio de las truchas antes de convertirse en una asociacion?

¢Como llegd a constituirse la actual Asociacion de Acuicultores Arcoiris?

A lo largo del crecimiento de este negocio del cual forma parte, ¢ustedes han recibido apoyo
por parte de empresas privadas u ONG?

Alguna de estas intervenciones, ¢ha generado beneficios sostenibles para su negocio?
¢Como se origind la relacion con la empresa?

¢Como impactd la intervencion de la empresa en el desarrollo econémico de su negocio?
¢Con qué recursos cuenta hoy en dia para realizar sus actividades? ¢ Qué métodos y/o técnicas
utiliza para llevar a cabo una buena gestién de su negocio?

¢Cémo impact6 el negocio de las truchas en usted, su familia y en su comunidad después de

la intervencion de la empresa?

10. ¢Como cambio tu horario de trabajo o rutina debido a tu relacién con la empresa?

11. ¢Cual es el siguiente paso en el negocio de truchas del cual forma parte?

Tabla V7: Datos generales de los entrevistados 7

# | Actores Nombre Puesto

12 | Especialista — autor del Experto de Centrum Profesor/Investigador de
instrumento para medir valor CENTRUM
compartido

Guia de entrevista 1:
1.

(Coémo define el indicador “paga a tiempo a los proveedores”? ;en qué teoria/autor se basa
para definirlo?

(Como define el indicador “invirtié en la mejora continua”? ;en qué teoria/autor se basa para
definirlo?

(Cémo define el indicador busco “estabilidad de los proveedores”? jen qué teoria/autor se
basa para definirlo?

(Como define el indicador “increment6 las compras™? ;jen qué teoria/autor se basa para
definirlo?

¢Por qué selecciond solo estos 4 indicadores?

¢Qué otros indicadores considera que podrian haberse incluido? ¢por qué no los incluy6?
Sabemos que el instrumento elaborado fue aplicado a investigaciones para distintos sectores,
¢en qué medida también podria ser aplicado a otro tipo de investigaciones relacionadas al
tema de valor compartido?

Para el caso descrito ¢considera que es pertinente utilizar solo los indicadores del bloque de
proveedores si el caso que se estad estudiando comprende el abastecimiento de la cadena de

valor?
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9. ¢Qué mejoras propondria a nuestro método?

Tabla V8: Datos generales de los entrevistados 8

# | Actores Nombre Puesto

13 | Especialista en gestion social Martin Beaumont Decano de la PUCP

14 | Especialista en valor Angélica Echevarria Docente de la PUCP
compartido

Guia de entrevista:

1. ;Como definiria el valor compartido? ;Qué considera que se debe cumplir para que hablemos
de valor compartido?

2. ¢ Cudles considera que son los principales beneficios y principales limitaciones para aplicar este

enfoque en un contexto como el peruano?

3. ¢Conoce casos de éxito de valor compartido implementadas por empresas privadas en el pais?
¢Cuales considera las mas relevantes? ;Qué hace que estas iniciativas sean consideradas valor

compartido y no negocio inclusivo o responsabilidad social?
4. ¢ Cree que empresas privadas son las mas indicadas para crear valor compartido?

5. ¢Considera que en la actualidad es posible medir el valor compartido? ;Qué métodos de

medicién conoce?

6. (Como determinaria que la aplicacion de este enfoque por parte de una empresa privada ha

sido exitosa? ;Cémo mediria el valor compartido?

7. ¢Qué précticas de generacion de valor compartido a través del abastecimiento en la cadena de

valor considera pertinentes para su medicion?

8. ¢ Qué indicadores sociales y econdmicos considera que serian indispensables medir para evaluar

la generacién de valor compartido entre una empresa privada y sus proveedores?

9. ¢Es posible filtrar el impacto de la empresa estudiada, sin considerar la intervencién de otras

entidades, para evaluar si la misma gener6 valor compartido? De ser posible, ;co6mo lo haria?
10. ¢Considera que se cre6 valor compartido en este caso de estudio?

11. ;Cbémo calificaria la aplicacion del enfoque de valor compartido por parte de la empresa de

servicios? ;Qué aciertos o desaciertos tuvo a su parecer?
12. ;Qué recomendaria a la empresa privada?

13. ¢ Qué recomendaria a la asociacion?
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14. ;Qué mejoras propondria a nuestro método?

Tabla V9: Datos generales de los entrevistados 9

# | Actores Nombre Puesto

15 | Especialista en temas de Camilo Le6n Docente de la PUCP
responsabilidad social,
desarrollo sostenible y
relaciones comunitarias

Guia de entrevista:

1. ;Como definiria el valor compartido? ;Qué considera que se debe cumplir para que hablemos

de valor compartido?
2. ¢ Cuéles considera que son los principales beneficios y principales limitaciones de este enfoque?

3. ¢Cuales considera que son las diferencias entre valor compartido, responsabilidad social y

negocio inclusivo?
4. ¢Cuales son los pasos que debe seguir una empresa para crear valor compartido?

5. ¢Conoce tipos de iniciativas de valor compartido implementadas por empresas privadas en el

pais? ¢Cuales considera las mas relevantes?

6. ¢Como determinaria que la aplicacion de este enfoque por parte de una empresa privada ha

sido exitosa?

7. ¢Cudles considera que son los principales desafios que afrontan las empresas al tratar de

implementar este enfoque?

8. ¢Como calificaria la aplicacion del enfoque de valor compartido por parte de la empresa de

servicios?

9. ¢Cuales considera que han sido las principales fortalezas y debilidades que ha tenido la empresa

privada durante la aplicacion del enfoque de valor compartido?
10. ¢Qué recomendaria a la empresa privada?

11. ;Qué beneficios sociales considera usted que se podrian desarrollar en este caso de aplicacion

de Valor Compartido?

12. ;Siendo la empresa ESC una empresa de servicios, que estrategias de Valor Compartido

podria recomendar para ser aplicado?
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ANEXO W: Consentimientos informados

Se obtuvo el consentimiento informado de todos los entrevistados con el fin de tener la
autorizacién para el uso de la informacién proporcionada. Estos consentimientos se encuentran

adjuntos en los Anexos Digitales de la tesis.
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ANEXO X: Guia de encuestas
Tabla X1: Guia de encuestas

ENCUESTA A LOS PRODUCTORES DE LA ASOCIACION DE ACUICULTORES

4. Nivel académico alcanzado:

a. Sin estudios

b. Primaria incompleta

c. Primaria completa

d. Secundaria incompleta

e. Secundaria completa

f. Educacion técnica incompleta

g. Educacion técnica completa

h. Educacidn superior universitaria incompleta
i. Educacion superior universitaria completa

ARCOIRIS

|. PERFIL SOCIAL DEL PRODUCTOR
1. Sexo: 5. Su familia esta constituida por:
a. Femenino a. Esposo (a)
b. Masculino b. Hijo (a)

¢. Hermano (a)
2. Edad: d. Papa

e. Mama
3. Domicilio:

6. ¢ Cuantos hijos tiene?

7. NUmero de personas que aportan con
ingresos al hogar:

a. Una persona

b. 2 a 3 personas

C. 4 0 mas personas

8. Tenencia de la vivienda
a. Propia/Heredada

b. Alquilada

¢. Compartida/Otra

11. DEDICACION DE TIEMPO A LA ACTIVIDAD ACUICOLA

9. ¢ A qué actividades se dedicaba antes de la
acuicultura?

a. Exclusivamente acuicultura

b. Agricultura

c. Ganaderia

d. Comercio

e. Trabajo doméstico

f. Otras actividades

10. ¢ A qué actividades se dedica en la
actualidad?

a. Acuicultura

b. Agricultura

c. Ganaderia

d. Comercio

e. Trabajo doméstico

f. Otras actividades

11. Tiempo dedicado a la actividad acuicola
a. De 1 a 3 meses al afio

b. De 4 a 6 meses al afio

c. De 7 a 11 meses al afio

d. Todo el afio

12. Tiempo dedicado a otras actividades
econdémicas

a. De 1 a 3 meses al afio

b. De 4 a 6 meses al afio

c. De 7 a 11 meses al afio

d. Diversificado todo el afio

13. Afios de trabajo dedicados a la acuicultura
a. Menos de 10 afios

b. Entre 11 y 20 afios

c. Mas de 20 afios

14. ¢ Hace cuanto tiempo pertenece a la
asociacion?

111. VALOR SOCIAL - SALUD

15. En el altimo afio, ¢cuan a menudo has
llevado a tu hijo al servicio de salud?
a.1lvez

b. 2 veces

c. 3 veces

d. 4 veces

e. 5 0 mas veces

16. ¢ Debido a qué tipo de enfermedad?
a. Respiratoria

b. Estomacal

c. Fiebre/Gripe

d. Otra
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Tabla Y1: Guia de encuestas (continuacion 1)

111. VALOR SOCIAL - SALUD

17. (Cuanto dinero gastas en medicamentos
para tus hijos?

a. S/1aS/20

b. S/21 a S/50

c. S/51a S/80

d. S/81 a mas

18. ¢Ha recibido capacitacion en materia de
cuidado de salud por parte de alguna entidad en
los Gltimos 5 afos? ;. Cual?

a. Si

b. No

19. ¢Ha participado en alguna campafia de
salud en los dltimos 5 afios? ¢Quién la
organiz6?

a. Si

b. No

IV. VALOR SOCIAL — EDUCACION

20. ¢Cuéantas veces ha faltado su hijo en el
Gltimo afio escolar?

a. Ninguna falta

b. 1 a 3 faltas

c. 4 a7 faltas

d. 8 a 12 faltas

e. 13 amas

21. ¢ Qué afecta mas la asistencia escolar?
a. Enfermedad

b. Tareas del hogar

c. Otros

22. ¢ Apoya a sus hijos en las tareas escolares?
a. Si
b. No

23. Si la respuesta anterior es “Si”: ;Cuantas
horas al dia le dedica?

a. 1lh

b. 2h

c. 3hamas

V.VALOR SOCIAL - EMPODERAMIENTO

24. ¢La asociacion realizd gestiones para
obtener certificaciones?

a. Si

b. No

25. ¢Hasta el momento cuantas certificaciones
han solicitado?

26. ¢Hasta el momento cuantas certificaciones
han obtenido?

27. ¢ Qué tipo de certificaciones han obtenido?
a. Certificacion en el Proceso

b. Certificacién en el Producto

c. Certificacion en el Insumos

28. ¢ Qué organismo/s le dio la certificacion?

29. ¢Ha recibido capacitacion?
a. Si
b. No

30. ¢Por parte de qué entidades ha recibido
capacitacion?

a. Municipalidad distrital de Orcopampa

b. Municipalidad del Centro Poblado de Arcata

c. Laempresa ESC

e. Compafiia minera de la zona

f. Gobierno Regional

g. Ministerio de Produccion

h. Ministerio de Agricultura y Riego (Sierra Sur)

31. ¢En qué temas ha recibido capacitacion?
a. Alimentacion en acuicultura

b. Produccioén de alevinos y post larvas
c. Manejo de densidades de siembra

d. Comercializacion de los productos
e. Calidad del agua

f. Conservacién y procesamiento

g. Construccidn de estanques

h. Administracién

i. Control de enfermedades

j. Organizacidn productiva

k. Control de la poblacién bajo cultivo
. Legislacion de la acuicultura

m. Bioseguridad

n. Seguridad y limpieza

0. Reproduccién de especies

p. Otros

32. ¢Qué organizacion le ha dado Ila
capacitacion que ha producido mayores
impactos en el negocio, y por tanto la que mas
valora?

a. Municipalidad distrital de Orcopampa

b. Municipalidad del Centro Poblado de Arcata

c. Laempresa ESC

e. Compafiia minera de la zona

f. Gobierno Regional

g. Ministerio de Produccion

h. Ministerio de Agricultura y Riego (Sierra Sur)
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Tabla Y1: Guia de encuestas (continuacion 2)

VI. VALOR SOCIAL — CAPACIDAD EMPRENDEDORA

33. ¢ Qué tipo de iniciativas ha emprendido en
los ultimos 5 afios?

a. Creacion de un negocio propio / empresa
independientemente al negocio de las truchas

b. Creacidn de un plan para la exportacién en el
negocio de las truchas

c. Incursién en la politica

d. Otro

VI. VALOR SOCIAL - VIVIENDA

34. ¢ Cual es el material de construccion en las
paredes de su vivienda?

a. Ladrillo/Cemento

b. Adobe/ladrillo

c. Quincha

d. Piedra

35. ¢ Cual es el material de construccion en los
pisos de su vivienda?

a. Tierra

b. Cemento

c. Madera

d. Cerdmica

36. ¢ Cual es el material de construccion en los
techos de su vivienda?

a. Calamina

b. Ladrillo/Cemento

37. ¢ Cudl es su abastecimiento de agua?

a. Red publica dentro de la viv. (Agua potable)
b. Red publica fuera de la vivienda

c. Pilén de uso publico

d. Camidn-cisterna u otro similar

e. Pozo

f. Rio, acequia, manantial o similar

g. Vecino

38. Servicio higiénico

a. Bafio dentro de la vivienda
b. Letrina/Silo con inodoro
c. Letrina/Silo sin inodoro

39. ¢La vivienda tiene alumbrado eléctrico?
a. Si
b. No

40. ¢ La vivienda tiene alumbrado eléctrico?
a. Si
b. No

41. Equipamiento del hogar
a. Radio

b. Refrigerador

c. Television

d. Computadora

e. Lavadora

42. ;Cuél es el nivel de satisfaccion respecto a
la seguridad en su hogar?

L1 [ 2 ] 3] 4] 5 [

43. ¢ Ha habido accidentes dentro del hogar?
a. Si
b. No

44. ;Quién/es fueron las personas afectadas?
a. Nifios pequefios

b. Esposo/a

c. Padres

d. Otros

45, ¢Planea realizar algiin cambio en su
vivienda? ;Cual?

a. Si

b. No

VII. VALOR ECONOMICO - ACTIVO FIJO

46. ¢ Qué implementos ha adquirido/comprado
la asociacion en los Gltimos 5 afios?

a. Jaulas flotantes

b. Escamadora

c. Vehiculo (auto, camioneta, etc.)

d. Herramientas diversas

e. Otros:

47. ¢ Alguna organizacion le ha cedido
materiales y equipos para su negocio?

a. Municipalidad distrital de Orcopampa

b. Municipalidad del Centro Poblado de Arcata
c. La empresa ESC

e. Compariia Minera de la zona

f. Gobierno Regional

g. Ministerio de Produccion

h. Ministerio de Agricultura y Riego (Sierra Sur)
i. Otros
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Tabla Y1: Guia de encuestas (continuacion 3)

VIII. VALOR ECONOMICO - FINANCIAMIENTO

48. ¢La asociacion realiz6 gestiones para
obtener un préstamo o crédito?

a. Si

b. No

49. ;Cual fue la institucion donde se gestion6
dicho crédito?

a. Comerciante (vendedor de insumos)

b. AGROBANCO

c. Caja municipal de ahorro y crédito

d. Caja rural de ahorro y crédito

e. Prestamista

f. Banca Mudltiple

g. Otros

50. ¢ La asociacién obtuvo el préstamo o crédito
gue gestiond?

a. Si

b. No

51. ¢Cudl fue la Institucion que otorgd dicho
crédito?

a. Comerciante (vendedor de insumos)

b. AGROBANCO

c. Caja municipal de ahorro y crédito

d. Caja rural de ahorro y crédito

e. Prestamista

f. Banca Mudltiple

g. Otros

52. ¢ La asociacién utilizo6 el préstamo para...?
a. Adquisicion de insumos para la produccion

b. Compra de maquinaria pesada / equipo

¢. Compra de utensilios

d. Para la comercializacion de sus productos

e. Mejora de infraestructura

f. Reparo de maquinas y/o herramientas

g. Otros

53. ¢De qué manera pago6 la asociacion el
crédito solicitado?

a. Ganancias del negocio de trucha

b. Solicitaron aporte de socios

c. Solicitaron un préstamo adicional

d. Otros

54. ¢ Cudl fue la razon principal por la que no
se solicito el préstamo?

a. No necesito

b. Tramites engorrosos

c. Intereses elevados

d. Falta de garantia

e. Por tener deudas pendientes

f. Otros

IX. VALOR ECONOMICO - MEDIOS DE COMUNICACION VIAL

55. Del 1 al 10, siendo 1 “poco” y “10” mucho:
¢Cuénto afecta la carretera sin asfaltar al
negocio de la trucha?

56. Ordene de qué manera afecta més la
carretera sin asfaltar. Siendo 1 el “factor mas
afectado” y 4 el “menos afectado”

a. Tiempo

b. Calidad del Producto

c. Mermas

d. Otros:
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ANEXO Y: Ficha de observacion — Centro Poblado de Arcata

Tabla Y1: Ficha de observacidon de visita guiada a la sala de eviscerado de la Asociacion de
Acuicultores Arcoiris

Visita guiada a la sala de eviscerado de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris

Se realiz6 una visita a la sala de eviscerado en el Centro Poblado de Arcata con el fin de conocer
los procesos de la trucha eviscerada desde que se recepciona el producto hasta el
almacenamiento del mismo.

Ubicacion Centro Poblado de Arcata

Fecha 31 de Marzo de 2017

Persona que | César Yauri — Representante legal de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris.
autorizo la

visita

Personas que | César Yauri — Representante legal de la Asociacion de Acuicultores Arcoiris.
participaron | Maximiliano Totocayo — Miembro de la Asociacion de Acuicultores

en la visita Acrcoiris.

Rebeca Calder6n — miembro del grupo de tesis

Alonso Centeno — miembro del grupo de tesis

Elizabeth Reyes — miembro del grupo de tesis

Descripcion | Se conoci6 el proceso de eviscerado, desescamado, limpieza y lavado, y
almacenamiento de la trucha.

Se desinfectaron y lavaron los instrumentos e indumentaria a ser utilizada.

El proceso comienza con el aseo y limpieza de las manos y utensilios. Luego
de haberse colocado el uniforme e indumentaria necesaria, se procede a
eviscerar la trucha, es decir, se remueven las visceras de la misma. El proceso
siguiente es el desescamado de la trucha. En las Ultimas etapas del proceso se
realiza el lavado y la desinfeccion del producto. Después de haber pesado en
una balanza la cubeta que almacena la trucha procesada, se procede a
transportarlas hacia su destino.

Las labores estuvieron distribuidas: el Sr. César realiz6 el proceso de
eviscerado y el Sr. Maximiliano ejecut6 el desescamado y limpieza de la
trucha.

Interpretacion | Previo al ingreso a la sala de eviscerado, uno debia desinfectar la suela de sus
zapatos. Para ello, se remojaban en una cubeta que contenia agua mezclada
con cloro ubicada en la entrada de la sala.

Durante una de las etapas del proceso, la trucha se resbal6 y cayé al suelo.
Ninguno de los asociados recogio la trucha.

Estos dos ultimos ejemplos demuestran la interiorizacion de préacticas de orden
y limpieza en los asociados.

La totalidad del proceso demord aproximadamente 2h.

Se aprecia una laguna en frente a la sala de eviscerado; en ella se pudo observar
jaulas artesanales pertenecientes a otra asociacion.
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1. Elementos gréficos:

Figura Y1: Limpieza y desinfeccion del area

Figura Y3: Desescamado de la trucha
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Figura Y4: Limpieza y lavado de la trucha

Figura Y5: Pesaje de la trucha
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