FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

i IE B
CTB
SOC|aI JUJ“/JO
UM PROGR EMPOWERING
‘_"\HL’:';' DEVELOPMENT

FONDO MINK’A DE CHORLAVI
Convocatoria 2004
Proyecto

Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos

de QUESINOR y las iniciativas micro-empresariales vinculadas.

Organizacion Coordinadora del proyecto:
FONDO ECUATORIANO POPULORUM PROGRESSIO (FEPP)

Ecuador

Organizacion co-ejecutora:

UNION DE ASOCIACIONES ARTESANALES QUESERIAS SIERRA NORTE
QUESINOR

Ecuador

Sistematizador: Josep Nebot Muns (QUESINOR-FEPP)



FONDO MINK’A DE CHORLAViI - Convocatoria 2004

Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las

iniciativas micro-empresariales vinculadas

FONDO MINK’A DE CHORLAVI 1
ORGANIZACION COORDINADORA DEL PROYECTO: 1
FONDO ECUATORIANO POPULORUM PROGRESSIO (FEPP) 1
ECUADOR 1
1 RESUMEN EJECUTIVO 4
2 PALABRAS CLAVES 6
3 ACRONIMOS 7
4  SITUACION INICIAL: DESCRIPCION Y REFLEXION CRITICA 8
5  PROCESO DE INTERVENCION: DESCRIPCION Y REFLEXION CRITICA ........cconsucrunncc 9
5.1 INTRODUCCION: SENTIDO Y FASES DE LA INTERVENCION ......ccocivtimieiiiiinieiinienieiteieneeeeenenneneenennens 9
52 LAS ASOCIACIONES: CREACION Y DESARROLLO......c.ccctruimieuerieneetenieneerententerentenseressensenesseneenensennen 10
5.2.1  Laidentificacion de Zonas Optimas para la implementacion de estructuras asociativas y
JADFICAS QUESEIQAS ...ttt ettt ettt et et et e et e et et ens 10
5.2.2 LAS ASOCIACIONES .......cueeeeee ettt ettt ettt ettt ettt e et e et et e e enaeeneeneeenes 11
5.2.3  Construccion de la fabrica: financiamiento y tecnicidad...................ccccocevcevvciivenvennannnnn. 11
5.2.4  PerSonaly CAPACTIACIONES .............cccveecueeeciiiiiieeieesieeeieesite et estae e essaesseesbaesaseessseensseens 12
5.2.5  Equilibrio interno y captacion de leche de calidad: “LA MATERIA PRIMA ES LA VIDA DE
LA EMPRESA ...ttt ettt ettt et e b et n e st e e ettt ae et e ene et 12
5.2.6  TFANSFOTIIACION ..ottt ettt beenbe s sese e 15
5.2.7  COMEICIAIIZACION ..ottt 16
5.2.8  Estructuray funcionamiento economico-adminiStrativo..................cccccoeveeeveeeeceeseeseenneens. 16
5.2.9  Otras iniciativas emprendedoras de cardcter asoCiativo.................ccoceeveeeereceiveesieeneaeenns. 18
53 OSG-COMERCIALIZADORA: CREACION Y DESARROLLO ....cveuveueienierinreneerenieneerenieneenenseneenensennen 19
5.3.1  Etapa I QUESINOR (1996 — 1998): Centro de ACOPIO. ...........ccccceoweoininininiiiiiaeeenen, 19
5.3.2  Etapa 2 QUESINOR (1998-2005): Constitucion de la Union y creacion de la marca comun
QUESINOR” ...ttt ettt ettt st sttt e b b e ettt st e st et e e b e ebeeneenseneeneenes 20
5.3.3  Etapa 3 QUESINOR (2005): Centralizacion de la produccion y generalizacion de la
compraventa de 18Che fIUIAQ. ..................cccooeiiiiii it 29
6 LA UNION-QUESINOR HOY Y SU VINCULACION AL MERCADO 32
6.1 LA UNION — QUESINOR HOY ...ttt ettt ettt ese st sesensesseenes 32
6.2 QUE CONSIDERAMOS QUE FUE EXITOSO EN LA VINCULACION A MERCADOS DINAMICOS.............. 33
6.2.1  Pequeiios productores incursionan y permanecen en un mercado dindmico........................ 33
6.2.2  Organizados para alcanzar mejores condiciones en el mercado...................cccccccccveceveean... 34
6.2.3  Generacion de capacidades y habilidades en el mundo rural para enfrentarse al mercado 34
6.2.4  Mayor vinculacion al mercado lechero: mds produccion y mas productividad.................... 35
6.2.5  Elmanejo del concepto calidad permite vincularse al mercado en mejores condiciones..... 35
6.2.6  Control del mercado de la leche fluida: “SE ACABO LA EXPLOTACION EN EL NEGOCIO
DE LA LECHE? ..ottt ettt ettt ettt s ettt e b e b ettt estent e b et e ebeeaeeneensensens 36
6.2.7  Generacion de mercados 10CAles.....................ccocoeuiiiiiiiiiiiiiiiiese e 36
6.2.8  Integracion en la cadena IACIEA ...................cc.ccoiuiiieiiiiiieie et 36
6.2.9  QUESINOR como referente para pequerios ProducCtores. ...............ccceueeiceaceioeaeeeeseeneneenns 37
6.2.10 Con VISION @ LArg0 PIAZO............cc.ccveeeieiiiiiiiieieeeet e 38
7 LECCIONES APRENDIDAS 38
7.1 ASPECTOS SOCIO-ORGANIZACIONALES .......ooiuimiiiiniieiieiteieientenie st eseeseentenesaes e sieeueeseesnenaesaesse e 39
7.2 ASPECTOS DE ESTRUCTURA Y GESTION EMPRESARIAL COOPERATIVA .....c.coevuimreneniirenenrenreneenenne 41
7.3 ASPECTOS ALREDEDOR DE LAS ACTIVIDADES DE INTERVENCION........c.coerieuiniireneniinneneerenreneenenne 43
7.4 TEMAS ABIERTOS PARA CONTINUA REFLEXION ......ceetriiieiirienieiinieneetenteterentenseresseneenesseseenensennen 44
7.4.1  Socios productores y SOCIOS HO PFOAUCIOTES .............ccoiceeveaeiaeiaiiesiiee e 44
7.4.2  SOCIOS Y PFOVEEAOTES ..ottt ettt es 44
7.4.3  Centralizacion deSCentraliZacCiOn ...................ccccuiveioaioiiseie et 45
7.4.4  Los productores actores en la transformacion y la comercializacion.................................. 45



FONDO MINK’A DE CHORLAViI - Convocatoria 2004

Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las

iniciativas micro-empresariales vinculadas

10

11
12

7.4.5  Un SOI0 ODJEtiVO @CONOMUCO ..ottt 46
74.60  PFOCESO Y PPOPECIO. ..ottt ettt ettt ettt e 46
W A 000 7o ) PSP 46
HALLAZGOS 47
AGRADECIMIENTOS 48
PREGUNTAS COMUNES 49
10.1 (QUE TIPO DE ORGANIZACION ES LA QUE PERMITE EL VINCULO CON EL MERCADO? ................... 49
10.2 ( CUALES SON LOS ROLES QUE JUEGAN LOS ORGANISMOS PUBLICOS Y/O PRIVADOS DE SOPORTE Y
SU IMPORTANCIA PARA LA INSERCION AL MERCADO? .......ceoeiiiitieeeteeeetieeeteeeeteeeeeeeeteeeeaeeeeteeeereeeeaneeeseeeenes 50

10.3 ( CUALES SON LAS CARACTERISTICAS DEL MERCADO Y COMO MANEJAN LOS PRODUCTORES
(ORGANIZACIONES) DICHAS CARACTERISTICAS PARA MANTENER SUS VINCULOS CON EL MERCADO?....... 51
104 (CUALES SON LOS ELEMENTOS Y SU DIMENSIONAMIENTO QUE PERMITE CATALOGAR A LA

EXPERIENCIA COMO EXITOSA EN SU VINCULACION CON EL MERCADO? ......cccoveueriinrenieiinieneeienreneenenneneenenne 53

10.5 (COMO ESTA EXPERIENCIA ESTA CONTRIBUYENDO, O PODRIA CONTRIBUIR A LA VALORIZACION Y

DESARROLLO DEL TERRITORIO? ......ciiiiiiiiiiiiiiiiiiiieite sttt st 54
10.5.1 PrOPOSTIO ...ttt 54
10.5.2 Planteamiento preliminar sobre la relacion DTR-Programa. a manera de hipdtesis ..... 54
10.5.3 Sobre el criterio del abordaje simultaneo de la transformacion productiva y el desarrollo
ASTIIUCTONQL ...ttt ettt bttt e et e ettt ene s eneas 55
10.5.4 Sobre el criterio del territorio como espacio con identidad y con un proyecto de
desarrollo concertado SOCIAIMENTE....................cccooiiciiiiioiiieieee et 56
10.5.5 Sobre el criterio de considerar en los programas DTR explicitamente la heterogeneidad
EIUITE TEFTIEOTIOS ..ottt ettt et e ettt e sttt e e ab e e ettt e e abaeeenbteeeens 57
10.5.6 Sobre el criterio de convocar a la diversidad de agentes del territorio........................... 57
10.5.7 Sobre el criterio o la necesidad de una compleja arquitectura institucional.................... 58
10.5.8 Sobre el criterio de la formulacion y gestion de programas con horizontes de mediano y
JAVGO PIAZO ...ttt 58
10.5.9 Balance: a manera de cONCIUSION. ...............cccccocviviiiiiiieiieiiee et 58
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 60
ANEXOS 60

12.1 ANEXO 1: GRAFICOS Y CUADROS )
12.2 ANEXO II: CONOCIMIENTOS TRANSVERSALES Y MATERIALES DE INTERES
12.3 ANEXO III: METODOLOGI{A: DESCRIPCION



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

1 RESUMEN EJECUTIVO

QUESINOR es una empresa y marca comercial, de propiedad de pequefios
productores lecheros de la sierra norte del Ecuador organizados en la Unién de
Asociaciones Agroartesanales que lograron pasar del sector primario (produccién
de leche) al sector secundario (produccion de quesos y otros derivados lacteos),
y finalmente al terciario (comercializacion directa en los principales mercados del

pais).

La sistematizacién, duré un afio y fue participativa, reconoce los éxitos de esta
organizacion, pero es critica en cuanto a las grandes dificultades y crisis que

atraviesa esta instancia campesina.

QUESINOR, es el resultado de un programa de cooperacion bilateral de 10 afos
y del esfuerzo de mas de 350 socios campesinos, pequefios productores de
zonas, con vocacion para la produccion lechera, con un problema comun: baja

productividad lechera y bajo precios de leche.

Para insertarse en el mercado, se organizaron en 13 asociaciones que gestionan
democraticamente, igual numero de “queserias rurales”.  Posteriormente
constituyeron la Unién de Asociaciones Agroartesanales Queserias Sierra Norte,

una organizacion de segundo nivel.

Las asociaciones queseras, captando leche del sector, fabricaban queso y otros
derivados lacteos, comercializados a través de dos canales de distribucion: (i)
directamente a mercados cercanos, mayoritariamente informales y poco
exigentes en calidad y, (ii)) a través de una estructura de comercializacion
conjunta a todas las asociaciones queseras (la Comercializadora), en mercados

mas alejados y muy exigentes en términos de calidad y formalidad.

Las queseras desarrollaron habilidades para insertase eficientemente en el
mercado “informal” y su estrategia ayud6é a mantener, a pesar de las dificultades,
a QUESINOR funcionando.

La empresa de comercializacion nace con el objeto de superar la dificultad que
tenian las pequehas queserias para colocar su produccién en mercados mas
rentables, pero mas alejados y muy exigentes. La Comercializadora compraba y
comercializaba parte del producto de las queseras, cada una de las cuales

disponia de su propia marca y sus propios mercados. Como estrategia de
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mercado y para control de calidad, se cred una marca comun orientada a
posicionarse en mercados de alta gama (supermercados) y competir con
grandes empresas como NESTLE, KIOSKO, FLORALP. Las asociaciones
queseras conservaron su autonomia y sus mercados, debiendo compaginar sus

necesidades de producto y las necesidades de la Comercializadora.

La estructura empresarial, esta en camino de ser asumida plenamente por la
Unién. En este proceso se vio la necesidad de crear estructuras que garanticen
una correcta relacion entre la Union y su Empresa, para permitir su gestion

independiente con criterios altamente empresariales.

Varios elementos, llevaron a la Comercializadora a una situacion de pérdidas
cronicas. Esta falta de resultados de la Comercializadora ha sido consecuencia
de una multitud de factores de caracter empresarial e institucional. En la
sistematizacion se llegara a cuestionar la viabilidad de este modelo y a buscar
alternativas para rentabilizar la insercion en el mercado de lacteos. Las

queserias por su parte han mantenido su relacién con el mercado informal.

En la ultima etapa sistematizada, el aumento del precio de la leche en el Ecuador
y problemas de calidad, llevaron a una nueva reestructuracion del sistema
productivo-comercial de QUESINOR: la compra-venta de leche fluida y la

centralizacién de la produccién.

QUESINOR ha supuesto, para los beneficiarios, en relacion a la insercién en el
mercado de los lacteos, un aumento del precio de la leche y un control en el
mercado local de ese producto; asi como un aumento de la produccion y de la
productividad. QUESINOR ha contribuido a desarrollar el sector lacteo de la zona
norte del Ecuador y, lo que es mas importante, un sentido cooperativista en un
pais con muy poca tradicion en este sentido. QUESINOR, a pesar de sus
dificultades, se ha constituido en un referente, para varios proyectos y grupos

campesinos

De la experiencia de QUESINOR y de su sistematizacién participativa se
desprenden importantes aprendizajes en el ambito socio-organizativo, sobre
aspectos de estructura y gestion empresarial cooperativista y sobre la propia

intervencion.
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2 PALABRAS CLAVES

Carga animal: Parametro relativo a la utilizacién de los pastos. La unidad de
medida se refiere a la cantidad de unidades bovinas (ub) localizadas en una

hectarea (ha) de pasto y en promedio anual.

Cuenca lechera de influencia: zona delimitada por el espacio fisico en que la
quesera puede recolectar leche (por distancia, por accesibilidad, por volumen
suficiente, etc.) y, por tanto, que se ve influenciada por las politicas de la

asociacion quesera (precio, condiciones de pago, etc.).
El Capuli: centro de acopio y sede la organizacién desde el 2.002
Mi comisariato: Importante supermercado del pais.

Minga: Trabajo organizado de forma colectiva con el objeto de alcanzar fines

comunes y con participacion equitativa entre interesados.
MOD: Mano de Obra Directa.

Periodo de lactancia: etapa productiva en un afio. Unidad de medida: dias por

ano de lactancia.
Piquero: término coloquial que hace referencia al intermediario lechero.
Potreros: pastos.

Programa: intervencion de la cooperacion internacional y el FEPP durante 12

anos.

Queso Andino: Queso tipo Gouda con un proceso de maduracion mayor a 21

dias.

Queso Fresco: Quesos que no sufren proceso de curacidn alguno. Se alteran

con facilidad. Periodo de consumo maximo de 15 dias.
Santa Maria: Importante supermercado del pais.

Suero: Producto secundario extraido en el proceso de fabricacion del queso. En

el mundo rural ecuatoriano es muy apreciado para alimentar a los chanchos.
Supermaxi: Importante supermercado del pais.

USD: Dolares americanos.
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3 ACRONIMOS

CAC: Caja de ahorro y crédito (CACs en plural).

CTB: Cooperacion Técnica Belga.

FEPP: Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio, ONG ejecutora del Programa.
OSG: Organizacién de Segundo Grado.

OB: Organizacién de Base.

UT: Unidad Técnica.
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4 SITUACION INICIAL: DESCRIPCION Y REFLEXION CRITICA

QUESINOR es una iniciativa que busca mejorar el nivel de ingresos de sus
socios (campesinos pobres de territorios marginados), a través de la insercion de
éstos en el mercado de lacteos, mejorando su posicion en dicha cadena. Con el
apoyo del proyecto, en primer lugar, se logro el establecimiento de fabricas

queseras Yy, en segundo lugar, la federacidn de estas asociaciones en la UNION.

Cada organizacion nace en comunidades diferentes, distantes entre si. Surgieron
en momentos distintos, en el transcurso de 5 afios. Cada una con realidades
distintas pero, todas ellas con vocacion lechera y con un problema comun: baja
rentabilidad de la produccion lechera. Esta situacion se debia a: (i) la débil
posicion en la cadena agropecuaria, (ii) la ausencia de actividades de generacion

de valor agregado al producto basico y (iii) los bajos niveles de productividad.

En contraste con la actividad agricola, la produccion lechera ofrecia una buena

alternativa en términos de estabilidad y seguridad.

El vinculo del productor lechero con el mercado se cristalizaba, en la mayoria de
los casos, a través de la venta de su leche en estado fluido al intermediario
presente en la comunidad que, a su vez, la revendia a industrias, a otros
intermediarios o directamente al consumidor. El intermediario tenia el poder de

fijar el precio del producto a su antojo.

En todas las comunidades pero sobre todo aquellas mas aisladas, en las que la
presencia del intermediario era intermitente (por falta de rentabilidad en su
negocio debido a la distancia, al mal estado de las vias de acceso o la baja
cantidad de leche producida), se elaboraba de forma artesanal quesos, que las

familias productoras vendian por su cuenta en los pueblos mas cercanos.

Los participantes en el proyecto recuerdan su posicion en el mercado de lacteos
como de “explotados”. La venta de leche fluida “no era negocio” porque el
intermediario, ante la ausencia de alternativas para el productor, imponia las
condiciones de intercambio: los productores de leche debian entregar su
producto al precio, con los plazos de pago, a la hora y en el lugar que el
intermediario decidia. En ocasiones, el numero de intermediarios en la
comunidad aumentaba, provocando leves ascensos en el precio de la leche por

efecto de la competencia. Sin embargo, estas situaciones no duraban mucho, ya
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sea por la falta de rentabilidad de éstos al tener que dividirse el volumen de leche
producido en la zona, o bien porque se ponian de acuerdo distorsionando las

condiciones de competencia para mantener el precio bajo y estable.

Los productores adquirian poder de negociacion en cuanto tenian mayor o
menor: (i) volumen de leche, quedando los pequefios productores a merced de
los intermediarios; (i) dependencia respecto a la actividad lechera (a mayor
dependencia, menor poder de negociacion); (iii) la accesibilidad de la comunidad
a una via principal o a una poblacion importante (a mayor accesibilidad, mayor
poder de negociacion). En ningun caso en la situacion inicial existia una

organizacion de productores en funcion de acopiar o procesar leche.

Las familias inicialmente tenian entre 1 y 6 vacas en produccion, con un
promedio de 6 litros/dia y con una fuerte caida de los niveles productivos durante
los veranos. La poblacion ganadera en las comunidades que participaron en el
Programa en su mayoria era criolla. La mayor parte de los pastos eran naturales
de bajo nivel nutritivo y en las comunidades no existia asistencia veterinaria, ni
un programa de prevencion de enfermedades o practicas adecuadas de manejo
sanitario. La presencia de enfermedades provocaba la caida de la productividad
0 incluso la pérdida de animales, situacion evitable con adecuado manejo

ganadero.

La calidad del producto era muy baja, derivada basicamente de un manejo
inadecuado. A pesar de ello, el producto podia ser entregaba al intermediario en

esas condiciones higiénicas sin mayores problemas.
5 PROCESO DE INTERVENCION: DESCRIPCION Y REFLEXION CRITICA

5.1 Introduccion: sentido y fases de la intervencién
QUESINOR es el resultado de la intervencion, desde 1996, de productores
campesinos, la cooperacion internacional, gobierno nacional y una ONG

nacional.

La intervencion tenia como objetivo final el mejoramiento de las condiciones
socio-econdmicas de pequefios productores de leche marginados, mediante el
incremento de sus ingresos provenientes de la produccion lechera. Se apoyé la
creacion de queserias rurales, de propiedad de asociaciones campesinas, y por

otra parte, a medida que se desarrollaron las actividades, tanto el Programa
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como las organizaciones enfocaron parte de sus esfuerzos al disefio y
construccion progresivos de una estructura de comercializacibn comun que
cristalizaria formalmente en la organizacion de segundo grado (OSG) o
federacion de asociaciones llamada Unién de Asociaciones Agroartesanales

Queserias Sierra Norte.

El proceso de intervencion, lo hemos divido en dos capitulos. El primero hace
referencia al proceso vivido a lo largo de los 10 afos por las asociaciones, esto
es, desde las asociaciones hacia adentro. El segundo hace referencia al proceso
que, desarrollado de forma paralela e interdependiente del anterior, corresponde

a la formacion y desarrollo de la estructura de segundo grado o Unién.

Asi, la presente sistematizacion centrara su atencién en los elementos internos
claves para el buen funcionamiento de dichas instituciones, los factores externos
mas relevantes que afectaron su funcionamiento, y los efectos e interacciones
constantes establecidas sobre y con los actores principales, los campesinos

productores de leche beneficiarios del proyecto y sus comunidades.

5.2 Las asociaciones: creacion y desarrollo

5.2.1 La identificacion de Zonas Optimas para la implementacién de
estructuras asociativas y fabricas queseras

Se fueron identificando los lugares con condiciones sociales, economicas y
ambientales. Se visitaron alrededor de 80 comunidades y se desarroll6 una

metodologia sistematica de analisis, que constaba basicamente de tres pasos:

e Primera visita: investigacion de la idoneidad del lugar y la comunidad para el
establecimiento de un proyecto lechero como se puede ver en
CONOCIMIENTOS TRANSVERSALES Y MATERIALES DE INTERES:
Criterios definitorios de Zona Optima para el establecimiento de una

queseria.

e Segunda visita en la que se reunia a todos los habitantes de la comunidad
para explicar el proyecto. Quedaba claro que: (i) la futura organizacion ponia
contraparte: el terreno y mano de obra, y que (ii) el Programa apoyaba con
crédito y parte de donacion. Después de esta reunidn muchos ya no

regresaban.

10



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

e El Programa esperaba una respuesta de parte de las comunidades visitadas.
Asi, se puede decir que la eleccién de trabajar con una comunidad frente a
otras fue compartida entre el Programa y los propios interesados. Ejecutando

un proceso de seleccion de los espacios geograficos y organizativos.

5.2.2 Las asociaciones
5.2.2.1 Concepciodn inicial de las asociaciones

Las queseras debian convertirse en polos de desarrollo comunitario. No se
trataba de limitarse al incremento del valor agregado de la leche, sino de prestar
servicios a la comunidad. Asi, pronto aparecieron: tiendas, botiquines
veterinarios, asesoramiento técnico y Cajas de ahorro y crédito (Cf. Grafico 1:

Estructura organica de partida de las asociaciones y sus micro-empresas).

5.2.2.2 Constitucion de las asociaciones

Con la ayuda del Programa se conformaba una organizacion de hecho, se elegia
democraticamente una primera directiva: presidente, vicepresidente, tesorero,
secretario y coordinador. Posteriormente se procedia a la legalizacién de la

asociacion.

El Programa acompafiaba pero se mantenia respetuoso, para que los
involucrados demuestren su verdadero interés y capacidad. Se obtuvieron
asociaciones de gran heterogeneidad: grupos de productores de leche y grupos

con mayor o menor presencia de socios no productores de leche.

5.2.3 Construccion de la fabrica: financiamiento y tecnicidad

Las queseras tenian crédito concedido desde el Programa. El repago se efectuo
por el mismo giro del negocio, se evitd que los campesinos involucrados tuvieran
que realizar desembolsos particulares’. Los “socios” aportaban con mano de
obra con el método de la MINGA. El Programa apoyaba con transporte y
alimentacion, en algunos casos incluso con materiales, aunque de forma
excepcional. Los elementos técnicos alrededor de la construccién de la fabrica
han sido claves para el correcto desarrollo de las actividades empresariales,
especialmente en lo referente a calidad del producto final, factor esencial para la

' Se acuiio la frase “{DON QUESO PAGA LA DEUDA!".
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insercion y el mantenimiento en el mercado. Como ejemplo de la generacion de
conocimientos que el Programa y los campesinos tuvieron que enfrentar, ver
CONOCIMIENTOS TRANSVERSALES Y MATERIALES DE INTERES:

Ubicacién idénea para una fabrica quesera.

5.2.4 Personal y capacitaciones

El Programa buscando la sostenibilidad, dio mucha importancia a la
capacitacién, se capacitaron: lideres, administradores-contadores, pecuarios-
laboratoristas y queseros. Mediante talleres y charlas se capacita a socios y
proveedores en temas agropecuarios y administrativo-contables. El costo de
muchos cursos era satisfecho con aportes compartidos entre las asociaciones y

el Programa.

Fue prioridad uno la capacitaciéon de dirigentes que, ademas de ser la base de
sus asociaciones, fueron los protagonistas de la formacion de la OSG
(Organizacién de Segundo Grado) y la estructura de comercializacién conjunta.

(Cf. Grafico 2: Dirigentes capacitados)

5.2.5 Equilibrio interno y captaciéon de leche de calidad: “LA MATERIA
PRIMA ES LA VIDA DE LA EMPRESA”

Mantener el volumen de leche sobre el punto de equilibrio es vital para la
rentabilidad de la queseras. Las queseras tienen dos fuentes de captacion de

leche: socios proveedores y proveedores no sOCiOS.
La captacion de socios productores

La captacidon de nuevos socios va mas alla del aumento del volumen de leche, su
presencia “convencida” contribuye al fortalecimiento institucional de la
organizacion. Esto encuentra su fundamento en el hecho de que “EL
PROVEEDOR NO SOCIO, NO SIENTE COMO SUYA LA EMPRESA™.

2 Salvando excepciones particulares, el socio proveedor percibe su empresa con
una vision a largo plazo, como un proceso de construccion colectiva para el
bienestar presente y futuro de su actividad ganadera. El proveedor no socio

percibe a la empresa como una oportunidad actual de maximizar sus beneficios.
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Todas las organizaciones intentaron constantemente contar con nuevos socios.
Sin embargo, los esfuerzos fueron infructuosos como consecuencia de la muy
poco tentadora oferta proveniente de las organizaciones: paraddjicamente, las
ventajas socio-econdmicas del proveedor no socio eran mayores que las del
socio (sujeto de obligaciones econdmicas y no econdmicas con la organizacion
pero beneficiario de los mismos (o incluso menores) derechos que el proveedor

No SOCiO).
La desigualdad en el nivel de sacrificio de los socios

Existen asociaciones conformadas con grupos exclusivamente productores y
otras con grupos de minoria de productores. En promedio, durante algunos
periodos el conjunto de socios de las asociaciones estaba formado por

aproximadamente un 50% de productores y un 50% de no productores.

Esta situacion, ademas de contradecir la finalidad inspiradora del proyecto
(mejorar la situacion socio-economica de los productores lecheros) provocaba
desigualdades en el nivel de sacrificio de los socios® y una desalineacién de
intereses importante®. Asi, este elemento dificultd el desarrollo del proyecto en
general y, concretamente, de muchas actividades encaminadas al mejoramiento

de la situacion del productor o al crecimiento de la empresa.

La competencia, los proveedores y la captaciéon de leche

Una de las consecuencias es que el socio esta dispuesto a mayores sacrificios
actuales en aras al futuro desarrollo de la institucion.

*Los socios productores trabajan a diario en la empresa, mientras los socios no
productores se dedican a otras actividades econdmicas.

* A titulo de ejemplo: los socios productores desean aumentar el precio de la
leche pagado por la asociacion con el objetivo de captar nuevos productores
para debilitar y expulsar al intermediario, esto es, para afianzar su posicion en el
mercado de la leche a nivel de aprovisionamiento. Los socios no productores se
oponen a esta decision con el objetivo de no descapitalizar la empresa y poder
cobrar, en su caso, parte de los excedentes a final de ano. Casos mas graves
son los vividos por una organizacion formada con socios intermediarios lecheros
de la zona, competidores directos de la asociacion quesera (contradictoriamente,

Su propia empresa).
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Al igual que la captacion de socios, la implementacion de estrategias para la
captaciéon de nuevos proveedores y el enfrentamiento de la competencia ofrecida
por los intermediarios lecheros particulares incursionados en las comunidades ha
sido un trabajo imprescindible para asegurar la continuidad de la empresa.
Siendo el promedio de leche por productor vinculado a QUESINOR en el afio
2004 de 19 It/d el trabajo de captacion de nuevos proveedores es un proceso de
convencimiento y generacion de confianza que requiere de una muy buena
gestion (Cf. Grafico 3: Socios y proveedores de las asociaciones de QUESINOR)

(Cf. Gréafico 4: Ejemplo de estrategia de crecimiento).
Control del mercado local

Desde el dia siguiente a la apertura de todas las queseras y a lo largo de su
crecimiento, el impacto en la cuenca lechera de influencia fue el del aumento del
precio de la leche pagado al productor (independientemente de ser proveedor o
no de la quesera), provocando, al actuar en conjunto, un claro mejoramiento de

la posicidon de negociacion del mismo.

Los intermediarios ya no estaban imponiendo sus condiciones como seguia
sucediendo en otras comunidades aledanas. Dicen algunos socios: “EN
NUESTRA COMUNIDAD EL INTERMEDIARIO YA NO JUEGA” o “NOSOTROS
CONTROLAMOS EL PRECIO DE LA LECHE".

La calidad de la leche

Al inicio la calidad de la leche de los proveedores de las distintas asociaciones
era realmente baja. Para obtener buen queso se requeria calidad del producto y
se establecieron las medidas para lograrlo: capacitacion y control. La insistencia
en la calidad, diferencié al intermediario al exigir niveles menores de calidad y

resultd un elemento de “alejamiento” de algunos proveedores.

Se generd un cambio cultural en el manejo ganadero en las areas de influencia
del Programa (Cf. CONOCIMIENTOS TRANSVERSALES Y MATERIALES DE
INTERES: Rutina del ordefio). Se brindaron instrumentos técnicos de analisis de
la leche, etc. Ademas, un factor clave ha sido el capacitar e institucionalizar los
promotores pecuarios. A través de los promotores se aseguro la continuidad del
trabajo mas alla del Programa y representd una muy eficaz herramienta de

“persuasion”, seguimiento, asistencia técnica y capacitacion directa a productor.
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(Cf. Grafico 5: Promotores pecuarios capacitados y activos y Grafico 6:
Porcentaje de muestras que no cumplen los parametros minimos de calidad de

la leche monitoreados por el Programa)
La productividad en finca

Se logré aumentar la productividad por finca, se trabajé sobre el pasto y la
calidad del ganado. Los potreros fueron mejorados, introduciendo pasto como
ray grass y trébol para dar calidad en la alimentaciéon. El ganado fue mejorado,
sin cambiar de ganado criollo, se hizo descarte de animales con baja
productividad, reemplazandolos con ganado que pueda producir entre 12 y 15
It/dia. La idea era basica, menos ganado con mas produccion. No se busco
incrementar mas de 15 It/dia, debido a que esto hacia necesario la compra de

alimento balanceado lo cual acarrea dependencia y aumento de costos.

Como se puede ver en el Cuadro 1: Evoluciéon de parametros de productividad,
los logros son muy significativos y han representado un importante aumento en

los ingresos de los campesinos vinculados al Programa.

El crédito fue fundamental para lo explicado. Las cifras, correspondientes a las
inversiones crediticias (y reinversiones a modo de fondo rotatorio) brindadas por
el Programa, fueron significativas. Mayoritariamente el destino del crédito fue la
adquisicién de ganado lechero y pastos (Cf. Cuadro 2: Detalle de la inversion del
Programa hasta junio de 2001y Grafico 7: Familias beneficiarias de crédito hasta
2002).

5.2.6 Transformacion

Cada quesera tenia un equipo de queseros que fueron capacitados en base a la
metodologia de “aprender haciendo” en otras fabricas en funcionamiento de

estructura parecida. (Cf. Grafico 8: Queseros capacitados y activos).

Las queseras iniciaron su actividad con un solo tipo de queso. Sin embargo,
poco a poco la produccidon fue diversificandose hacia otros productos. La
diversificacion de productos era la respuesta estratégica a las necesidades de la
empresa de reducir el riesgo de dependencia comercial. Las queseras mas

alejadas, comenzaron a procesar queso madurado.

La calidad de los derivados lacteos producidos
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La calidad es un factor dependiente basicamente de la actuaciéon de las personas
(alrededor de la higiene y ejecucion estricta del proceso) y de la infraestructura y
tecnologia disponible (susceptible de evitar contaminaciones). El Programa dio
énfasis a estos aspectos, invirtiendo recursos directamente en capacitacion,

motivacion y tecnologia.
La productividad en las fabricas queseras

Menor cantidad de leche por cada queso es importante para la rentabilidad, por
ello el Programa desde los inicios incentivo el mejoramiento y monitoreé los
rendimientos de la produccidn. A titulo de ejemplo, ver Gréfico 9: Rendimiento de

la produccioén de queso fresco.

5.2.7 Comercializacién

Las asociaciones comercializaban su producto a través de dos canales
diferenciados: (i) a través de la empresa de comercializacion conjunta
Comercializadora vy (ii) directa y particularmente desde las asociaciones. Asi, en
base a este esquema las organizaciones estaban presionadas en un doble
sentido: (i) abastecer a la Comercializadora segun sus requerimientos y (ii) abrir
y abastecer un mercado particular para dar salida a los excedentes de su
producto. Los mercados destino eran distintos segun el canal (mas alejado y de
mayor calidad y exigencias administrativo-legales en el primero, y local,

predominantemente informal y menos exigente en calidad para el segundo).

Se desarrollaron habilidades dentro de las queseras para incursionar en
mercados informales y en el ambito de la Comercializadora se establecié una
estructura de comercializacién pero con gran deficiencia en cuanto a la

racionalidad e ingenieria comercial.

5.2.8 Estructura y funcionamiento econémico-administrativo

La insercion en el mercado por parte de las asociaciones ha tenido que pasar
forzosamente por la legalizacion de las organizaciones y la puesta en marcha de

sistemas administrativos muy eficientes.
Normativa interna y cumplimiento de la misma
La disposicion de Estatutos Sociales y Reglamentos Internos de las asociaciones

fue una de las prioridades del Programa. Previa su aprobacion, las asociaciones
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discutian sobre un modelo presentado por el Programa (Cf. Grafico 10: Estatutos
y reglamentos aprobados por las asociaciones). Las organizaciones que han
cumplido en mayor medida su normativa interna han demostrado ser mas fuertes
socio-economicamente. No basta con disponer de normas escritas, sino que es
necesario disponer de un ambiente y de mecanismos facilitadores del
cumplimiento de estas normas. Y esto ha dependido sobre manera de la calidad
organizativa y sobre todo del liderazgo ejercido por dirigentes o lideres internos a
la comunidad y del nivel de conocimientos general de los participantes en la

asociacion.
Estructura organica y funcionamiento administrativo

Se capacitd y puso en funcionamiento un equipo de administradores y
contadores campesinos. Esto buscando la claridad y transparencia en la
administracion. Se articuld un sistema de vigilancia social interna, capacitando a
los socios para leer y analizar la informacion y la constitucion de comités de
vigilancia (Cf. Grafico 11: Administradores capacitados y activos y Grafico 12:

Contadores capacitados y activos).

Las asociaciones se insertaron progresivamente a la plena legalidad ecuatoriana:
permiso de funcionamiento, legalizacion administrativo-fiscal. Este logro implico
un fuerte trabajo de concienciacion para el cambio de mentalidad propio de las
zonas rurales rodeadas de informalidad y competencia desleal. Estos elementos

fueron imprescindibles de cara a la insercion en supermercados.

El organigrama final de las asociaciones y sus microempresas no varia mucho
entre si. En contraste con la estructura inicialmente pensada, con el tiempo las
Cajas de ahorro que inicialmente se concibieron dependientes de las
asociaciones queseras se independizaron de éstas al abrirse al conjunto de sus
comunidades, y se institucionalizaron los Comités de Vigilancia (Cf. Grafico 13:

Estructura orgénica final).
Punto de equilibrio

Este como otros conceptos eran ajenos al mundo rural de los productores. Los

socios empezaron a manejarlo y valorarlo.

Podemos intentar un tipo de quesera: la materia prima representa alrededor del

70% de los egresos de la empresa y el punto de equilibrio se situa alrededor de
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los 650 litros procesados/dia (Cf. Cuadro 2: Estudio del punto de equilibrio-

quesera tipo).
Reparto de excedentes

Los excedentes de las organizaciones han sido aplicados de muy distinta forma:
capitalizacion, pagos de la leche a mayor precio, inversiones de caracter
comunitario, apoyos de solidaridad ante calamidades personales, financiacion de
eventos de festividad, contrapartes de proyectos comunitarios, etc. A pesar de
que no se ha puesto en practica el reparto de excedentes liquidos, muchos

socios sentian la necesidad de llegar finalmente a ello.

5.2.9 Otras iniciativas emprendedoras de caracter asociativo

La concepcion inicial de QUESINOR, que esta siendo retomada ahora, busco la

creacion de servicios a sus socios, con una vision mas integral del problema.
Botiquin pecuario

Los botiquines pecuarios han prestado servicios de gran valor para la asociacion
y la comunidad que han contribuido muy significativamente al desarrollo del
proyecto ganadero-quesero y, en Uultima instancia, a la insercion de los
beneficiarios en el mercado. Han dado servicios a toda la comunidad de
aprovisionamiento de medicamentos e insumos agropecuarios accesibles y a
menor costo (descuentos de hasta el 20%), de asistencia y asesoramiento
veterinario y agropecuario en general, de seguimiento y control de calidad de la
leche. Los promotores pecuarios, ademas de ejercer la administracion de los

botiquines, lideran, capacitan y motivan.
Tiendas comunitarias

Los socios y proveedores, podian comprar, al igual que en los botiquines,

productos que se descontarian del pago de las queseras.
Cajas de Ahorro y Crédito (CACs)

El crédito sigue siendo un instrumento fundamental. Los servicios crediticios
prestados por el Programa fueron evolucionando hasta desencadenar en la
constitucion de hasta 7 Cajas de Ahorro y Crédito (CACs). El objetivo era

asegurar la continuidad de servicios crediticios cercanos, transparentes, agiles y
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baratos a la comunidad. Estas no hubieran sido posibles sin la implementacion

de las queseras.

En conjunto, a través de inteligentes relaciones estratégicas entre ambas
instituciones, se han prestado ayuda mutua de gran valor® pero sobre todo han

impulsado el desarrollo de mercados locales.

Aunque estaba pensada la constitucion de una Caja de Ahorro central de
segundo piso, hasta la presente no se lo consiguié. Esto no fue priorizado por el

equipo técnico del Programa y perdié su horizonte y concepcion.

5.3 0OSG-Comercializadora: creacion y desarrollo
5.3.1 Etapa 1 QUESINOR (1996 — 1998): Centro de Acopio.

El Programa lidero y financio las actividades de comercializacion, recibiendo el
producto de las queseras y vendiéndolo inicialmente en mercados locales. El
‘centro” se encargaba de todas las gestiones y asumia todos los gastos y
devoluciones de producto. Cada organizacion disponia de su propia marca con

fundas y logotipos diferenciados.

Este fue el nacimiento de lo que se institucionalizaria como Ia
“Comercializadora’, que en esta etapa, fue basicamente un servicio estratégico
gestionado por el Programa (Cf. Grafico 14: Sistema institucional-empresarial
QUESINOR, aunque ya a los 6 meses de comenzadas las actividades se definio
la necesidad de caminar hacia la autogestion y empoderamiento de las
organizaciones sobre la incipiente estructura de comercializacion. Este trabajo de
involucramiento progresivo de los campesinos en la Comercializadora
representd, simultaneamente, el inicio de la construccion institucional de lo que
se constituira, en la segunda etapa, como la OSG gestora de Ila

Comercializadora.

® A nivel politico, ambas instituciones han mantenido a miembros comunes en los
organos directivos. A nivel operativo, y a titulo de ejemplo, la asociacion quesera
recibia créditos de la CAC para ganado y liquidez, y la CAC podia beneficiarse
de la hipoteca de los bienes inmuebles de la quesera para poder garantizar

créditos de segundo piso de instituciones financieras de apoyo).
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Paralelamente las asociaciones fueron desarrollando su mercado particular y al
margen de la Comercializadora. Sus mercados eran locales e informales, aunque
en ocasiones llegaron a las ciudades y pueblos cercanos a donde la
Comercializadora también se estaba dirigiendo. Provocandose en algunos casos
competencias por el mismo mercado, consecuentemente el centro de acopio,
tenia problemas de desabastecimiento y de producto de mala calidad no apto

para la comercializacion.

Asi, se tenian unas asociaciones queseras que fabricaban queso para abastecer
su propio mercado vy, a la vez, la incipiente central Comercializadora (Cf. Grafico

15: Estructura de produccion y comercializacion).

Fue entonces que se decidid dirigirse a mercados mas formales. Este cambio
estratégico requiri6 mas que nunca la participacién del Programa como lider
planificador y negociador. Para abastecer a estos clientes se eligio el producto (y
la marca) de la quesera mas estable en calidad y que garantizase los

importantes volumenes requeridos.

De otra parte, a medida que aumentaban los pedidos, caian los niveles de
calidad. No existian verdaderos mecanismos de control, ni institucionales ni
contractuales, sobre la produccién de las asociaciones, concebidas de forma
autonoma e independiente. Ante esta realidad y la decidida intencién de
proseguir en la construcciéon de una estructura de comercializacion conjunta que
pudiera enfrentar los retos del mercado mas formal del pais, el Programa se vio
forzado a reflexionar e implementar cambios estratégicos y estructurales
importantes que llevaran a la siguiente etapa del proceso constructivo de
QUESINOR.

5.3.2 Etapa 2 QUESINOR (1998-2005): Constitucion de la Unién y creacion
de la marca comun “QUESINOR”

En esta etapa se producen dos cambios fundamentales. El primero en el ambito
politico — institucional: la constitucion de una organizacioén de segundo grado. El
segundo, en el ambito empresarial: la conformacion de la marca comun
QUESINOR.
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5.3.2.1 El ambito politica-institucional

Las organizaciones decidieron federarse; con cinco asociaciones, se constituyo
la Union de Asociaciones Agroartesanales Queserias Sierra Norte QUESINOR
(Union). A medida que nuevas organizaciones aparecieron, la Unién las fue

incorporando.

Este paso obedecia a la necesidad de juntar esfuerzos y coordinar estrategias
para enfrentar con mayores posibilidades de éxito el mercado. El objetivo central
de la Unioén era administrar y gestionar servicios para la produccidon y
comercializacién de productos lacteos y sus derivados. Podian formar parte de la
Unién todas las asociaciones de queserias que estén de acuerdo con los fines
de la Unién y gocen de personeria juridica. Se establecio en los estatutos que las

asociaciones se obligaban a entregar al menos el 50% de su produccién lactea.

La Unién - QUESINOR ofrecia muchos otros servicios: servicios crediticios, de
aprovisionamiento de insumos agro-pecuarios, de capacitacion, etc. Segun
algunos involucrados, esta dispersion del objetivo es una de las principales

causas de la falta de rentabilidad en la Comercializadora (Cf. Aprendizajes).
a. Organos institucionales

La Uniébn QUESINOR se conformd con los siguientes organos politicos e

instancias de decision:

e Congreso: Organismo superior con funciones politicas generales, de reunion
anual y conformado por los miembros del Comité Ejecutivo mas cuatro

delegados por asociacion.

¢ Asamblea General de Delegados: Organismo maximo después del Congreso,
con funciones politicas y fiscalizadoras, de reunién bimensual y conformado

por dos miembros de cada organizacion.

e Comité Ejecutivo: Organismo encargado del gobierno y direccion de la Unidn,

constituido por un miembro de cada organizacién y de reunién mensual.

e Secretarias: que se encargaban de gestionar distintas areas de la Unién y la
Empresa (comunicacion, vigilancia, medio ambiente, capacitacion,

produccion).
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El Programa y su unidad técnica de apoyo a QUESINOR se mantenian
organicamente independientes (Cf. Grafico 16: Primer organigrama estructural

QUESINOR), pero con alta presencia e involucramiento.

Congresos, Asambleas y Comités tuvieron la constante presencia de sus
delegados. Mes tras mes, en un proceso de crecimiento los espectadores se
fueron transformando en participantes. Campesinos aprendiendo sobre empresa,
personas sin terminacion de primaria logrando captar primero y luego decidir,

sobre su propia empresa.

En apoyo al trabajo del Programa, y como estrategia muy efectiva para llegar a
los socios, se conformd un equipo de técnicos campesinos dependientes de
QUESINOR (dirigentes, administradores, queseros y pecuarios). Su funcién era
la de dar soporte técnico de las asociaciones a través de la capacitacion “de
campesino a campesino”. Esto representd un importante paso hacia la
autogestion ya que, de este modo, los conocimientos estaban bajo el control de
QUESINOR. Sin embargo, esta iniciativa, por falta de recursos econémicos para

bonificar al equipo, termind.

Esta misma falta de resultados econémicos de la empresa Comercializadora
impedia la concentracion de los organos politicos en temas institucionales
propios de la UNION vy, por otra, se comenzo a evidenciar un déficit organizativo
del mismo aparato organico-institucional, jugando el Programa un papel
predominante en el mantenimiento de relaciones entre las asociaciones y la
Union.

Muchas decisiones tomadas, no se cumplian. No existia la autoridad suficiente
en el Comité y, en otros casos, desentendimientos con quienes dirigian la
Comercializadora o los directivos del Programa provocaban que no se ejecute lo

acordado.

De manera paralela, se fue desarrollando también la estructura empresarial (la
Comercializadora), cuya legalidad y operatividad se apoyaban en la personeria
juridica de la Unién y cuyos detalles veremos mas adelante (Cf. Grafico 17:

Sistema institucional-empresarial QUESINOR).

En el contexto comentado, el Programa y la UNION llevaron a cabo dos intentos

de mejoramiento de la parte politica-institucional: (i) la refundaciéon del modelo
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institucional de QUESINOR de una organizacion de segundo grado a una de

primero, y (ii) el cambio en la estructura organica de la Union.
b. Intento de refundacién del modelo institucional de QUESINOR

En el seno de la UNION, provocado por instancias externas, se inicio un gran

debate sobre la mejor figura juridica y estructura organizacional.

Tras el debido analisis se vio que, la mejor opcion era una organizacién de
primer grado organizativo-empresarial6 0, como minimo, un sistema de primer

grado empresarial conservando la autonomia politica de las organizaciones’.

A pesar de los esfuerzos en la busqueda de cambios en los estatutos de las
organizaciones de base y en la regulacion de QUESINOR, finalmente no
pudieron implementarse por una imposibilidad practica. La concepcion
internacional que pretendia aplicarse bajo la direccion del Programa (como un
proceso exégeno al que estaba viviendo dia a dia QUESINOR), a pesar de estar
internacionalmente aceptada como la de mayores posibilidades de éxito, no
podia aplicarse a la realidad del momento en QUESINOR. No habia otra opcion
que hacer funcionar lo que habia al momento, dejando para mas tarde los

cambios juridicos.

En todo este problema también jugd un papel importante la constitucion
heterogénea y débil capacidad de concertacion interna de las queseras, incluso

con presencia como asociados de intermediarios lecheros en algunas de ellas.
C. El cambio en la estructura organica de la Union:

Con el objeto de dar mayor independencia a QUESINOR de la instancia

Organizativa, se decidié crear el Consejo de Administracién, conformado por

® Esto es, un sistema en el que exista una sola persona juridica propietaria de
todos los medios de produccién que tendria bajo su control y direccion.

" Esto es, un sistema en el que desde la Unién-Comercializadora se dirija
efectivamente a las fabricas queseras de las asociaciones, manteniendo éstas el
control politico sobre sus otras iniciativas o frente a la relacion asociacién-socio-
comunidad. Estos modelos fueron analizados en Galetto, A. 2005. Diferentes
modelos de organizacion cooperativa y su aplicaciéon al caso QUESINOR.

Manuscrito.
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tres personas que se reunen semanalmente, junto a la gerencia y a los directivos
del Programa. Este cambio permitié corregir muy exitosamente el problema de
relacionamiento entre lo empresarial y el ambito organizativo, separando la toma

de decisiones operativas de los temas institucionales.

Desde finales del 2.002 funcionaba un Comité de Vigilancia, que revisaba el
funcionamiento de la empresa, estaba constituido por tres socios. Para dar
mayor fuerza a esta area, se decidié contratar una auditoria externa mensual

para proveer de informacion a este Comité.

La Unidad Técnica (UT) de apoyo a QUESINOR pasé a integrarse al equipo
interno de la Unién, y se colocd bajo la direccion de ésta. Asi se pensaba
garantizar la continuidad de sus servicios y la toma de decisiones concertadas.
(Cf. Gréfico 18: Organigrama estructural de QUESINOR). De nuevo, los

limitantes econdmicos impidieron su continuidad.

5.3.2.2 El ambito empresarial
a. La coherencia geografica-empresarial

Debido a limitantes edafoldgicas y a la voluntad de las personas para constituir
queseras, se provoco gran dispersion geografica entre las organizaciones. (Cf.
Grafico 19: Mapa de localizacion de las queserias rurales vinculadas a
QUESINOR). El referente fisico de la UNION lo constituia un centro de acopio
organizado en lIbarra. La necesidad de caminar a la autogestién y, para dar
mayor identidad, buscando una coherencia geografica-empresarial, motivd a
buscar un espacio propio para la Comercializadora y como sede de la

Organizacion.

El Programa, en acuerdo con los directivos de todas las plantas, decidié ubicar
sus instalaciones en la provincia con mayor concentracion de asociaciones para
ese entonces (por razones de reduccidon de costos y riesgos de transporte) y con
mejor adecuacion climatica: el sector de San Gabriel, provincia del Carchi, muy

cerca de algunas de las grandes industrias queseras del pais.
b. Sistemas gerenciales en la Comercializadora

La funcion de gerencia en la Comercializadora ha sido asumida en base a

distintas combinaciones de gerentes, desde internos con bajo costo hasta
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profesionales externos de alto costo. Los gerentes externos no han sabido
entender la dinamica campesina y los gerentes campesinos han tenido carencias
importantes en su formacién para enfrentar el mercado objetivo. La resolucién de
este problema ha resultado de gran dificultad para la Comercializadora,
contrastando drasticamente con los logros de varias de las queserias, donde la
organizacion ha sabido manejar adecuadamente su “empresa campesina” en

buenos términos.

La Comercializadora no institucionalizd, aunque en algunos momentos existieron
instrumentos que se implementaron, un sistema adecuado de manejo
empresarial, lo cual se evidencia en la ausencia de: sistema contable adecuado,
reglamentos y manuales de funciones, calculo de costos reales, calculo que
permitan conocer de forma constante el punto de equilibrio para no vender a
pérdida, instrumentos de seguimiento de cuentas por cobrar, planes de

comercializacioén, vigilancia eficaz por parte de la UNION.

Todos estos problemas llevaron, irremediablemente, a una situacidon de pérdidas
cronicas y un déficit de capital de trabajo, con retrasos cada vez mas importantes
en los pagos a las asociaciones (Cf. Grafico 20: Utilidades/pérdidas de la Union/
Comercializadora y Grafico 21: Tiempo de pago de la Comercializadora a las

asociaciones).
C. Analisis de la cadena a nivel de la Comercializadora
Abastecimiento de calidad

Al optar QUESINOR por dirigirse a mercados mas exigente, implementaron
numerosisimas estrategias para lograr y poder garantizar un nivel de calidad y
homogeneizacion del producto aceptables: capacitaciones, controles de calidad,
especializacion de queseras por tipo de producto (que llevd, asimismo, a la

diversificacion de la produccion).

A pesar de los logros visibles (por ejemplo, a través de la reduccién del nivel de
penalizaciones por mala calidad del queso, implementadas por Ia
Comercializadora, cuyos datos se presentan en el Grafico 22: Pérdidas de las
asociaciones por mala calidad en relacion con ventas, las causas de la
variabilidad de la calidad, entre queseras y entre embarques de la misma

quesera, quedaron mas alla de las posibilidades de control de QUESINOR: esta
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situacion llevara a la UNION a cambiar de estrategia y utilizar, como se vera en
el siguiente capitulo, a las instalaciones de la Comercializadora, no s6lo como

planta de acopio y control de calidad sino como centro de produccién.
Produccién y comercializaciéon

En muchas ocasiones la comercializadora demandaba queso que las queserias
no tenian para entregar y en otras éstas tenian un volumen de produccién que
no era absorbida por le empresa. Las plantas, por un concepto de reduccion de
riesgos, no entregan ni el minimo acordado. Pese a todo esto, hubo momentos
en que se logré comercializar el 76,6% de toda la produccién como se puede ver
en el Grafico 23: Porcentaje de produccion de las asociaciones comercializada a
través de QUESINOR.

La Comercializadora demostré en varios momentos la falta de capacidad para
absorber el volumen producido y ofrecido por las asociaciones en determinadas
épocas del afio, situacion que se derivaba de la falta de planificacidn, previendo
que tanto el mercado de derivados lacteos como el sistema productivo de leche
son altamente estacionarios, pero no sincrénicos entre si. En definitiva, no se
logré crear un sistema que pueda responder a los cambios esperados e
inesperados del mercado, esto a pesar de las planificaciones mensuales que se

realizaban entre la Comercializadora y los administradores de las queseras.
La diversificacion de la produccion

La diversificacion de la produccion, se considerd desde el inicio como estrategia
clave para evitar riesgos de dependencia respecto a un solo producto y para
facilitar la insercién en el mercado con productos menos sensibles. EI Grafico
24: Diversificacion de la produccion de queso QUESINOR muestra la tendencia

creciente en este sentido.

Esta estrategia ante hechos como la “expulsion” de determinados productos por
parte de importantes clientes, permitié el sustento de la empresa a través de sus
otras variedades. La investigacion y experimentacibn de nuevos procesos
productivos ha sido un factor imprescindible para el mantenimiento de la

capacidad competitiva de las empresas.

La centralizacion progresiva de la produccion
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Poco a poco, la fabrica central fue mejorando e incorporando nuevos procesos
productivos: de empaque al vacio, de control de calidad de la produccion a
través del laboratorio. Son ejemplos significativos la adquisicién de una maquina
de mozarella con capacidad de procesar 200 kg/hora de queso de este tipo, la
incorporacion de la produccion del “manjar de leche” y, en una ultima etapa,
desde noviembre 2.005, la readecuacion del espacio para procesar hasta 8.000

Its de leche por dia.

La necesidad de homogeneizar la calidad del producto y tener los volumenes
suficientes para incursionar en el mercado formal con alta calidad, han sido una

de las razones de mayor peso para proceder a la centralizacién.

Las plantas siguen procesando queso para su mercado propio, con su marca
propia o en fundas sin logotipo alguno. Ocho plantas en enero 2.006 entregan a
la Comercializadora un total de 2.200 It/dia, que se transforma principalmente en
queso fresco y mozzarella, y que es vendido en varios supermercados del
Ecuador. Una de las plantas sigue procesando queso andino que es enviado a la

planta central, donde se le da mantenimiento, se lo empaca y se lo comercializa.
La comercializacion: la marca comun QUESINOR

Con la marca QUESINOR, la UNION inicié una nueva fase de expansion de
mercados. El Programa apoyo en la direccion y financiamiento de actividades
promocionales, publicitarias y de investigacion de mercados. La composicion de
ventas de QUESINOR, desde la reorientacion de los mercados en la primera
etapa hasta el momento de la sistematizacion, siguid enfocada a las grandes
superficies, segun nos lo muestran los graficos 25-27. Los disefios de empaques
y de afiches promocionales (elaborados y financiados por el Programa) fueron un
elemento clave para adaptar los productos a las cada vez mayores exigencias de
los clientes objetivo de alta gama (Cf. Grafico 28: Presentaciones publicitarias y
disefio de etiquetas QUESINOR).

El objetivo era el incremento de volumen de ventas, el cual nunca llegbé a ser
mayor de 50.000 ddlares/mes (Cf. Grafico 29: Ventas de la Comercializadora).
Este volumen de ventas, aunque en ese entonces no alcanzaba el punto de

equilibrio, con los cambios realizados desde noviembre del 2.005 (racionalizacion
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de costos, centralizacion de la produccion, etc.), seria suficiente para lograr

utilidades.

En la busqueda de nuevos mercados, QUESINOR se plante6 la posibilidad de
exportar sus productos al pais vecino que, ademas, ofrecia muy buenas
condiciones en términos de rentabilidad. Sin embargo, debido a la dolarizacion, y
a la inestable calidad del producto, que planteaba la posibilidad real de “quemar”
la marca, ante las exigencias en los andlisis para la exportacién, QUESINOR
decidid dejar en suspenso esta actividad en espera de que las condiciones

mejores®.

5.3.2.3 Analisis del modelo institucional-empresarial QUESINOR: tensiones
y distensiones verticales y horizontales

La sistematizacién, no estaria completa sino se intentara un acercamiento al

conjunto asociaciones-queseras-Union-Comercializadora.

Mientras QUESINOR sufria pérdidas de poco menos de 5.000 USD en el afo
1999, el conjunto de las 5 organizaciones en ese mismo afo tuvieron utilidades
de casi 25.000 USD. Esta desproporcion en mayor o menor medida se mantuvo
a lo largo de toda la historia de QUESINOR. (Cf. Gréafico 30: Utilidades netas

Unién, y Grafico 31: Utilidades netas Asociaciones).

Un primer punto de tensién del modelo, constituia la forma de establecer los
precios de los productos entregados por las asociaciones. Para su determinacion
se tenian en cuenta la factibilidad econdmica de las asociaciones, calculada en
base a un volumen minimo de procesamiento (punto de equilibrio
aproximadamente 650 It/dia). Evidentemente, el acordar un precio del queso mas
bajo incrementaba el punto de equilibrio de las asociaciones queseras

(inviabilizando algunas de ellas) y reducia el de la Comercializadora.

Pero, no se trataba tan solo de un tema de reparto del costo. EI comportamiento
de algunas asociaciones en términos de creatividad en la gestion empresarial,

conocedora del mercado, la reduccion de costos y la optimizacién de recursos ha

8 La dolarizacion del Ecuador con tasas inflacionarias altas en ddlares, las
depreciaciones del peso colombiano frente al ddlar, llevaron a la pérdida de

competitividad del Ecuador frente a Colombia.
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sido factores determinantes®, a diferencia de lo vivido en la Comercializadora
donde, por muchos factores, nunca se pudo reducir significativamente sus gastos
fijos sino hasta ahora en diciembre 2.005 luego del proceso de centralizacion de

la produccién y con decisiones gerenciales muy acertadas.

Otra fuente de tensiones entre las queseras y la Comercializadora fue, a lo largo
de toda la historia de QUESINOR, el abastecimiento irregular de producto al

margen de las exigencias y de la realidad del mercado.

Por otra parte, este modelo pretendia aprovechar la diversificacion de canales de
comercializacion potenciando la sostenibilidad del sistema QUESINOR.
Efectivamente, en momentos en que la Comercializadora no podia absorber toda
la produccion, las asociaciones se las ingeniaron para vender su producto
particularmente. Pero resultaba dificil, que las queseras dejen estos mercados
ganados, a favor de un mercado que se volvia cada vez mas inseguro y que
comenzo a no pagar el producto. Es una realidad que, sin ese ingenio exitoso en
la insercién de las asociaciones en sus mercados particulares, el conjunto de la

estructura QUESINOR ya habria desaparecido al momento de la sistematizacion.

5.3.3 Etapa 3 QUESINOR (2005): Centralizaciéon de la producciéon y
generalizacion de la compraventa de leche fluida

Durante el afio 2005 hubo dos sucesos de tremenda importancia que provocaron
una reorientacion estratégica de la UNION, de la Comercializadora y del

Programa:

5.3.3.1 Primer suceso: Incremento del precio de la leche.

Durante los ultimos diez afios, el mercado lacteo en el pais se desarrollo
velozmente, nuevas empresas ademas de las tradicionales se hicieron
presentes. Ademas, hemos contabilizado alrededor de 5 plantas queseras

nuevas, algunas de ellas de propiedad de ex socios de QUESINOR.

® Algunas asociaciones, aun desvinculadas de la Comercializadora o asumiendo
muy importantes retrasos en los pagos de parte de ésta (hasta de mas de tres
meses), han tenido la capacidad de hacer frente puntualmente a sus
obligaciones con los proveedores o instituciones financieras, y mantenerse

exitosamente en el mercado.
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Se cerraron las importaciones de leche en polvo a finales del 2004 y se abri6é una
fabrica pulverizadora de propiedad asociativa de los grandes productores

lecheros del pais.

Los dos hechos provocaron un incremento en el precio de la leche, que se elevo
desde 16 — 18 ctv/It a 26 - 30 ctv/lt.

Con apoyo del Programa, la UNION reacciondé inmediatamente y decidio
incursionar en el acopio de leche para venderla a la industria en estado fluido.
Se compraron entonces 5 tanques para enfriamiento utilizando el tradicional

esquema de cofinanciamiento Programa-Queseras.

Esta estrategia permitidé, ademas del aprovechamiento de buenas rentabilidades
de la venta de la leche fluida, superar dos trabas que hasta el momento
QUESINOR habia estado sufriendo:

e Las tensiones entre las asociaciones y su cuenca lechera, provocadas por las
autorestricciones a la captacion de leche frente a un aparato de

comercializacion de queso limitado.

e Las tensiones entre su sistema productivo y el mercado, al disponer de una
valvula de escape de los excedentes de leche recolectada por las
asociaciones, es decir, permiti6 transformar la cantidad de leche
estrictamente necesaria para abastecer el mercado de derivados. Esto
supuso el pasar de VENDER LO QUE SE PRODUCIA, a PRODUCIR LO
QUE SE VA A VENDER. Esto es, un enfoque de demanda y no de oferta (Cf.
Grafico 32: Esquemas inicial y actual del sistema productivo-comercial de

QUESINOR a nivel de asociaciones queseras).

Tras la instalacion de los tanques, 8 organizaciones vinculadas a la Unién
captaban alrededor de 7.000 litros/dia (Cf. Grafico 33: Volumen captado por
organizaciones vinculadas a la Union QUESINOR). Conservando el modelo
descentralizado y autondmico de las asociaciones queseras, cada una de las
organizaciones pasO a negociar su leche de forma individual con distintas
industrias de la zona, sabiendo que a mayor volumen podian obtener mejores

condiciones de intercambio con las industrias.
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5.3.3.2 Segundo suceso: La Tribuna del Consumidor mantiene el tema de
la calidad como un problema pendiente de superacion en
QUESINOR

Una revista ecuatoriana defensora de los derechos de los consumidores, publico
un estudio comparativo de la calidad del queso fresco de todas las marcas
expuestas en los supermercados: QUESINOR resulté estar entre los que no
cumplian los parametros exigidos segun legislacion ecuatoriana. Este evento
provocé la pérdida de uno de los principales clientes (representante de alrededor
del 40% de las ventas de QUESINOR) y la consiguiente caida de la empresa a

muy por debajo del punto de equilibrio.

Se llevo adelante un proceso participativo para encontrar la mejor alternativa
para fortalecer la UNION y su empresa. La discusion se centré en dos lineas
antagonicas: (i) la descentralizacion de todas las actividades a las asociaciones,

o; (ii) la centralizacion de la produccion.

Tras un proceso participativo, sin haber llegado a la unanimidad en la decision,
se optd por la segunda. La centralizacién de la produccion se justificaba por las
siguientes razones: (i) garantizar la calidad y homogeneidad del producto, (ii) el
aumento de las posibilidades de investigacion para el dominio y optimizacion de
los procesos, (iii) el mejoramiento de la imagen de la empresa frente a un
mercado donde lo “artesanal” iba perdiendo prestigio, (iv) el aumento de la
flexibilidad del sistema productivo, (v) la reduccidon de los costos (por
aprovechamiento de economias de escala, por las oportunidades de
reprocesamiento de queso de devoluciones, etc.) y (vi) la minimizacion de las
disputas entre asociaciones, al representar la Unién un espacio de todos y para

todos en un plano de igualdad.

Se debe decir que esta centralizacion no excluia, como de hecho se hace en la
actualidad, el que las plantas queseras sigan procesando de acuerdo a su
mercado, y manteniendo, estratégicamente y por prudencia ante cualquier
eventualidad en el futuro a nivel de la Comercializadora, los mercados informales
a los que se habia logrado llegar (Cf. Los graficos 34 y 35 muestran los

justificativos y la estructura prevista).
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6 LA UNION-QUESINOR HOY Y SU VINCULACION AL MERCADO

Presentamos una breve descripcion de la situacion actual de la UNION, de la
EMPRESA y de las queseras. Posteriormente algunos aspectos por los que
consideramos que el proceso QUESINOR, a pesar de las dificultades descritas
representa una intervencion exitosa de pequefios productores en el mercado tan

dinamico, como es el de los lacteos.

6.1 LA UNION - QUESINOR HOY

La intervencion del Programa culmina en abril del 2006, pero ya no tiene peso
financiero ni técnico desde octubre del afio pasado. A febrero 2006 hay datos
esperanzadores de recuperacion de QUESINOR. Un gran problema a resolver,
la recuperacién de la confianza de los socios de la UN/ION y de los socios en las
plantas.

11 queserias permanecen legalmente dentro de la UNION, 8 de ellas estan
vinculadas comercialmente a QUESINOR. Hay queseras que estan acopiando

mas de la capacidad que les posibilita su infraestructura, otras que la subutilizan.

La nueva gerencia elegida por el consejo de administracion, desde octubre 2005
estd logrando cambios sustanciales. La planta centralizada de la
Comercializadora procesa al momento 2.200 It/dia de leche y vende en
promedio 19.800 dolares mensuales. Hay mercado abierto para 25.000 dolares
mensuales. Los gastos fijjos se redujeron de 16.718,49 (sept 05) a 9.074,95
(enero 06). Las devoluciones por deficiencia en la calidad de 4.300 ddlares en

septiembre 2005 se redujeron a 231 délares en enero 2006.

Todo el sistema QUESINOR, cuenta con un patrimonio total de mas de
1.000.000 ddlares.

En reunién del 11 de febrero del 2006, las queseras han reafirmado su decision
de seguir adelante. La deuda de la empresa a las queseras, por un monto
aproximado de 79.000 ddlares, no sera recuperada en el corto plazo (2006), la
unica peticion es que se pague al dia el envio de leche a la planta central.
Igualmente se ha autorizado al gerente para comprar, si el caso lo ameritase, a

productores independientes.
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Segun calculos econdémicos, solamente en el transcurso de estos dos ultimos
anos, todo el sistema QUESINOR, los productores y las plantas, han financiado
el proceso, endeudandose en alrededor de 900.000 ddlares, lo cual resulta un
monto significativo, especialmente si lo comparamos con el financiamiento del

Programa, que para estos mismos afnos fue de 1.150.000 ddlares.

La cooperacion internacional esta sumamente preocupada por el futuro de
QUESINOR y ha realizado la propuesta de poner en arriendo la planta central,
buscando rentabilizarla. EI Comité Ejecutivo ha rechazado esta posibilidad y esta
convencido de poder demostrar que el productor campesino organizado puede
lograr, asi como lo han hecho en sus plantas, que QUESINOR funcione con
rentabilidad como centro de procesamiento y comercializacion. Asi mismo, se

piensa en caminar hacia una distincion mas clara entre UN/ON y |la empresa.

6.2 Qué consideramos que fue exitoso en la vinculacion a mercados
dinamicos.

En diez afos de ejecucion del Programa y otros tantos de existencia de la
UNION se han dado varios momentos exitosos y otros en los que se producen
deterioros del sistema. Aqui procuramos hacer una mirado sobre todo el
proceso, de no enfocar nuestra vision desde la realidad de QUESINOR empresa
y buscar con objetividad lo que consideramos éxitos que permitiran a la UNION y

empresas resolver sus problemas actuales.

6.2.1 Pequenos productores incursionan y permanecen en un mercado
dinamico.

La UNION, a través de su empresa comercializadora (al momento también

productora) y de las plantas queseras, ha logrado incursionar y mantenerse en el

mercado lacteo.

La Union-QUESINOR, aun con sus problemas ha logrado, aunque no con los
volumenes necesarios para alcanzar rentabilidad, ventas de derivados lacteos
interesantes: en el 2.003 se logré vender 642.526 délares, en el 2.004 464.762
ddlares y en el ano 2.005 279.678 ddlares.

El sistema (Union-asociaciones) comercializdé s6lo en el mes de febrero 2006,
80.0052 ddlares, equivalente a 285.900 It de leche. La planta central transformo

y vendio 20.000 ddlares en este mismo mes.

33



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

6.2.2 Organizados para alcanzar mejores condiciones en el mercado

No existe, sin contar la UNION, en el norte del pais una organizacion de
pequenos productores de leche que se haya organizado buscando alcanzar

fuerza para incursionar en el mercado lacteo.

Ciertamente, puede ser mas facil quedarse como productor individual vinculado a
al mercado a través del intermediario, pues esto requiere unicamente

preocuparse por su produccion sin la molestia de estar organizado.

Sin embargo, hay productores que, a pesar de los problemas resefiados,
consideran que en condiciones adversas del mercado, estar organizados

constituye una ventaja comparativa frente a los productores que no se organizan.

6.2.3 Generacién de capacidades y habilidades en el mundo rural para
enfrentarse al mercado

Uno de los mayores logros de este proceso lo constituye el salto cualitativo que
se provocd en las personas, las organizaciones campesinas y en las mismas
comunidades, respecto de las habilidades para enfrentarse con el mercado y su
vinculacion al ambito empresarial. Productores que apenas habian terminado
educacién primaria y que estaban lejos del mundo empresarial y de las
exigencias de la calidad han llegado a manejar empresas de transformaciéon e
incluso cajas de ahorro y crédito con bastante solvencia. La experiencia de
participacion ubica a los socios de las organizaciones en mejores condiciones
para entender y vincularse con el mercado dinamico como es el de la leche.
Entender y aceptar conceptos basicos de gerencia y administracion ha sido muy

relevante para vincularse al mercado de lacteos.

Efectivamente, QUESINOR ha generado una mentalidad empresarial y ha
logrado aumentar la autoestima de muchos campesinos participantes. Estos
elementos son claramente determinantes para aprovechar los factores
productivos comentados mediante una fuerte capacidad de negociacion (citando
textualmente de uno de los campesinos: “HOY NO NOS DEJAMOS
ENGANAR”).

Aunque se han desarrollado con mayor intensidad en las personas que

accedieron a puestos y cargos determinados, estas capacidades estan y se
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conservan en las organizaciones (y en las comunidades) a través de

mecanismos de transmision.

6.2.4 Mayor vinculacion al mercado lechero: mas produccion y mas
productividad.

Incluso antes del repunte del precio de la leche, se consiguié que mas personas
se dediquen a la produccién lechera, que exista mayor numero de animales y
ademas, animales mas productivos. Esto ha significado un claro aumento de la
estabilidad y seguridad en los ingresos, que ha permitido una planificacion
familiar inédita en la zona: con los ingresos de la venta de leche las familias han
podido construir un proyecto de vida enviando los hijos a la escuela, invirtiendo
poco a poco con seguridad, etc. “LAS PAPAS SON PARA HACERSE RICO O
PARA HACERSE POBRE, LA LECHE CREA DESARROLLO; CON LAS PAPAS
SOBREVIVIAMOS, CON LA LECHE VIVIMOS”.

Algunos cambios: carga animal, paso de 0,6 a 1,4 UB/ha; cambio de 6,5 a 10
It/dia; aumento de produccion de 3,2 a 6,9 It/dia; incremento del periodo de

lactancia (de 180 a 250 dias/afio).

El aumento de la produccién, de la productividad y de la estabilidad econdémica
de los campesinos tiene un légico efecto sobre las posibilidades de desarrollar

un mejor y mayor vinculo con el mercado de los lacteos.

6.2.5 El manejo del concepto calidad permite vincularse al mercado en
mejores condiciones.

Las actividades de concienciacion (generadoras de un cambio cultural) y las
capacitaciones técnicas han llevado a un mejoramiento muy significativo de la
calidad del producto basico, la leche. La calidad se esta convirtiendo, a pasos
acelerados, en un factor cada vez mas critico para la insercion en el mercado de
los lacteos ecuatoriano. Los productores vinculados a las queserias del sistema
QUESINOR, estan en mejores condiciones porque en su produccion lechera
estan acostumbrados a estas exigencias y han logrado reducir niveles de acidez,

contaminacion, incorporacion de agua y presencia de aftosa.
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6.2.6 Control del’ mercado de la leche fluida: “SE ACABO LA
EXPLOTACION EN EL NEGOCIO DE LA LECHE”

Las queserias lograron controlar el mercado local de la leche desde el afo 1996
hasta el 2003, actuando como reguladores de precio en las zonas, pagando
mejores precios, con puntualidad, estabilidad de precios y comercio sin estafas.
Estos beneficios estuvieron abiertos para socios y no socios. Comunidades fuera
de la cuenca lechera de influencia de las queseras y sin interaccion de otros
agentes cooperativistas estaban recibiendo precios significativamente menores.
Incluso ahora al acopiar leche, logran mejores precios en el mercado al

comercializar volumen.

6.2.7 Generacion de mercados locales

Parte del excedente de las queseras se logré canalizar para la constitucion de
cajas de ahorro y crédito. De esta manera, se puso al servicio de la misma zona
el dinero generado del comercio de la leche, creando una recirculacion del

capital.

6.2.8 Integracién en la cadena lactea

Los productores se insertaron en la cadena de lacteos como actores, no como
simples proveedores de las grandes plantas. Pasar a otros eslabones de la
cadena econdémica permite a los productores obtener mejores condiciones de

intercambio.

La UNION (con sus organizaciones) tiene la capacidad instalada para procesar
11.000 litros de leche y posibilidad de almacenamiento con tanques de
enfriamiento de 9.700. En la planta central se cuenta con una maquina con

capacidad de procesar 200 Kg/hora de mozarella.

En momentos en que la leche fluida estaba a muy bajo precio, la produccion y
comercializacién de quesos permitié a las organizaciones estabilizar el precio a
niveles mayores a los de mercado. En momentos en que la leche fluida estaba a
precios altos, la combinacion de actividades transformadoras y de
comercializacion de quesos y leche han logrado generar buenos réditos a los

campesinos.
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Las queseras han demostrado ser sostenibles para acceder de forma rentable a
mercados informales y formales mas o menos alejados de sus centros de
produccion, pero no para insertarse en mercados de alta gama como
supermercados'®. A nivel de la Unién y la Comercializadora como entes
agregadores de las asociaciones, a pesar de haber logrado la insercion a esos
mercados mas exigentes en calidad y volumen, no ha logrado la sostenibilidad
econdmica en ello. Sin embargo, en base a los avances de la ultima etapa,
debemos considerar que la entidad de segundo grado tiene muchas
posibilidades y todas las herramientas para viabilizar su actividad, mas alla de

los mercados objetivos a los que se dirija.

En definitiva, QUESINOR en su conjunto ha logrado vincular a campesinos de
territorios marginados en el mercado de los lacteos en base a mejores
condiciones de intercambio y a lo largo de toda la cadena. Su vision es la de

seguir trabajando para mantener y mejorar esta situacion.

6.2.9 QUESINOR como referente para pequenos productores.

La experiencia QUESINOR también influyé en la construccién del mercado de
los lacteos, en la medida que provocé otras experiencias de transformacién. Se
contabilizan al menos cinco fabricas de productos lacteos construidas por
personas que por algun periodo estuvieron vinculadas a las asociaciones 0 a la
Unioén, accediendo a capacitaciones y otros recursos (ademas de queseras,
existen intermediarios lecheros y distribuidores de productos lacteos, cuyas
oportunidades nacieron a partir de QUESINOR). QUESINOR ha contribuido a

' Organizaciones que se desvincularon de la Unién QUESINOR siguen, al
momento de la sistematizacién, vinculadas de forma asociativa y rentable al
mercado de derivados lacteos. Por otra parte, no podemos saber si el conjunto
de asociaciones queseras (hasta 14) que en algun momento estuvieron
vinculadas a la Unién serian viables por efecto de la competencia (mutua y con
terceros) y del espacio reducido del mercado local o regional. No hay que olvidar
que uno de los argumentos que justificaron la constitucion de la Unién y la marca
comun “QUESINOR” fue el superar la competencia mutua, el aprovechar
economias de escala y el permitir dirigirse a mercados alejados y altamente

exigentes.

37



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

que muchas otras personas (habitantes también de los mismos territorios
marginados de incidencia), actualmente desvinculadas del proyecto, hoy hayan
entablado vinculos con el mercado de los lacteos. Mas personas se vincularon al

mercado de la leche a partir de la referencia a QUESINOR.

Pero también ha contribuido, en el imaginario colectivo y funciona como referente
de conceptos como “empresa campesina”, “incursién en toda la cadena como

actores directos”.

La evaluacion final del Programa que se esta realizando en el mes de marzo
2006 ha podido acceder a grandes empresas del sector lacteo para preguntar su
opinion sobre QUESINOR. Estos reconocen que es una organizacion campesina
que ha logrado incursionar en el mercado lacteo, reconocen que es una marca
posicionada en el mercado y que tiene su espacio entre los pequefios
productores. De otra parte, las evaluadores afirman que un impacto en el
mercado de lacteos del norte del pais es que estas empresas estan replicando
acciones y metodologias implementadas por QUESINOR: crédito y servicios

especialmente.

6.2.10 Con visién a largo plazo

QUESINOR ha contribuido a desarrollar el sector lacteo de la zona norte del
Ecuador y, lo que es mas importante, a desarrollar un sentido cooperativista en
un pais con muy poca tradicion en este sentido. Esta contribucion puede
enmarcarse dentro de un proceso a muy largo plazo cuyo objetivo busca, en
ultima instancia, la participacion en el mercado de forma mas equitativa por parte

de los sectores sociales mas pobres, los campesinos de territorios marginados.
7 LECCIONES APRENDIDAS

Las reflexiones que presentamos a continuacion evidencian lo que durante el
proceso, los participantes sostuvieron como sus aprendizajes, pero también
presentamos reflexiones propias de todo aquello que entendemos podria ayudar
a que hubiera existido mayor presencia e impacto en el mercado. Los numerales
7.1 a 7.3 son el resultado del proceso participativo generado durante este afo,
por eso a pesar de que pueden pensarse como légicas o “de cajon” hemos

preferido mantener las conclusiones a las que se llegé. AfRadimos los numerales
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74 y 7.5 que son el resultado de una reflexion desde quienes hemos

acompanado este proceso de sistematizacion.

7.1 Aspectos socio-organizacionales

Estos procesos econdémicos de vinculacion al mercado de pequefios productores
en el ambito rural requieren de saltos cualitativos y culturales muy grandes. El
mundo rural no esta acostumbrado a muchos de los requerimientos del ambito
empresarial. Este aspecto es necesario comprender para no llegar a
conclusiones erroneas. Acortar este proceso estableciendo metodologias
apropiadas podria ayudar a que los cambios necesarios se produzcan mas
rapidamente. La gran tentacion ante esta dificultad es no enfrentar este problema

y dejar a los pequefios productores en su espacio de produccion.

Organizaciones en las mismas circunstancias, con condiciones en el ambito
externo semejantes, unas llegan a reducir su accion mientras que otras se
fortalecen y crecen. Esto dicho hacia el interior de la UNION, pero también en
relacion con otras empresas campesinas en el centro del pais. El éxito: liderazgo

social compartido, autoridad correctamente ejercida, mentalidad emprendedora.

Las organizaciones deben estar constituidas por personas con un interés
univoco, deben buscar la mayor homogeneidad posible. Evidentemente no debe
admitirse la integracién de personas de interés contrapuesto a la quesera: los

piqueros por ejemplo.

En este tipo de organizaciones los aspectos econdmicos estan altamente ligados
a la fuerza que vaya adquiriendo la organizacion o al decaimiento de la misma,

no las motivan argumentos de tipo histérico.

Si bien se efectuaron reuniones antes de la implementacion de las queseras, la
realizacion de talleres de capacitacion y actividades motivacionales para un
mayor entendimiento de lo que representa el proyecto (filosofia, situacion inicial,
situacion deseada, camino a recorrer, ...) y sus continuos cambios, podrian llevar
a la constitucion de una organizacion mas fortalecida, evitar muchos problemas a
lo largo del proceso, gracias a un mayor entendimiento de los obstaculos a
superar, a una mayor capacidad de anticipacién y superacién de los mismos, y
podrian potenciar la cohesidén interna en la organizacion tan necesaria en

momentos dificiles.
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Las capacitaciones en valores y principios han sido determinantes para la
generacion de cambios en el actuar de los involucrados y para la puesta en

practica de lo aprendido en las capacitaciones técnicas.

No debe olvidarse el aspecto organizativo y los procesos participativos en la
formacion de la empresa de base cooperativa. Aunque esos procesos sean mas
lentos, los beneficios derivados (fortalecimiento organizativo, capacitacion y
empoderamiento, etc.) son mayores y afectan directamente a la sostenibilidad de
la empresa. Imponer decisiones por situaciones coyunturales derivadas de la
propia dinamica de los proyectos de desarrollo es contraproducente pues
destruye el proceso organizativo para el que se ha estado trabajando y supone

un desaprovechamiento de la oportunidad de fortalecer la organizacién.

La metodologia de ejecucion de un proyecto basada en la combinacion entre
donacion y crédito constituye un instrumento muy valioso de cara al logro de la
autogestion por parte de sus implicados, a la aplicacion de la maxima
racionalidad en la construccién de la empresa y a la facilitacién de la viabilidad y

sostenibilidad del negocio®".

Al crear organizaciones socio-productivas, es muy importante que sus
participantes desarrollen normas internas, y acepten sus obligaciones y
derechos. Concomitantemente, es importante fortalecer las instancias que
aseguren el cumplimiento de dichas normas. Pero todo esto tendra sentido si se
logran establecer beneficios para que estas normas sean cumplidas, de lo

contrario tarde o temprano los socios se van sin tener razén para estar.

El relajarse desde un principio en su cumplimiento o tomar la aprobacion de
estos documentos normativos como un simple tramite formal es

contraproducente para el futuro sostenible de la organizacion.

" En este sentido, las fabricas queseras fueron financiadas principalmente

mediante crédito. En contraste, la Comercializadora fue construida y equipada
principalmente mediante donaciones desde el Programa. Los niveles de
sostenibilidad econdémica y racionalidad son igualmente diferentes a favor de las
primeras, salvando las interrelaciones ampliamente comentadas a lo largo de la

sistematizacion.
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El asociativismo frente a la competitividad individualista reporta muchos mas
beneficios para los involucrados, en tanto desarrollo de la responsabilidad y
solidaridad colectivas, y una mayor equidad econdémica (distribucion de costos y
beneficios entre los socios) y, por consiguiente, el logro de un capital social
(relaciones de confianza y solidaridad, fundamentalmente), un capital humano y

una estructura de prestacién de servicios asociativa.

Las organizaciones que logran otorgar incentivos econdmicos a los socios
(liquidos o a través de la prestacion de servicios) tienden a funcionar mejor que

las que no lo logran.

7.2 Aspectos de estructura y gestion empresarial cooperativa

Es necesario, aunque parezca evidente, que una de las prioridades iniciales al
comenzar una empresa sea la de hacer que ésta cuente con mecanismos e
instrumentos adecuados para su seguimiento: planificacidn estratégica,
planificaciéon operativa anual, monitoreos, analisis de costos y rentabilidades.

Estos deben ser sencillos de entender y de manejar.

Para garantizar la sostenibilidad posterior a la intervencion es necesario disefar
desde la planificacion y monitorear en la ejecucion el traspaso de la gestion a los

productores.

Los cambios deben hacerse en funcion de un pormenorizado estudio integral de
la realidad y las consecuencias, y no de forma irreflexiva o desde puntos de vista
unilaterales (por ejemplo, exclusivamente pecuniarios). Ej. La introduccion de
nuevos productos o sistemas de fabricacién deben ejecutarse tras la realizacion
de ensayos y analisis; la realizacion de cualquier inversion solamente tras
estudiar adecuadamente las probabilidades de utilizaciéon de las mismas y las

necesidades futuras de capital de trabajo.

La transparencia, incluso del Programa y de las entidades que lo ejecutan, se
revela como un aspecto clave para el desarrollo exitoso de un proyecto
empresarial de base cooperativista (a través, por ejemplo, de la presentaciéon de
informes mensuales claros por parte de administracion al conjunto de
asociados). Asimismo, la organizacion y sus socios deben ejercer debidamente
funciones de control y vigilancia como elementos imprescindibles para su

sostenibilidad.

41



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

La diversificacion de productos, clientes y canales de distribucion son factores
potenciadores del éxito de la empresa. Una estrategia con mayor probabilidad de
éxito es la de diversificar mercados rentables aumentando la produccién y no la
de sustituir mercados rentables o depender de uno de ellos aunque ofrezca
atractivas perspectivas. La dependencia de un unico canal de comercializacion y
la falta de diversificacion de productos son factores que ponen en alto riesgo la

sostenibilidad de la empresa.

Las decisiones de la organizacion deben basarse en criterios empresariales y no

en relaciones de parentesco o compromisos de amistad.

Una organizacioén basada en principios cooperativistas tiene menos problemas si
logra focalizar sus objetivos y estrategias de negocio. El establecimiento de
servicios complementarios a los o el principal/es debe ajustarse a una debida
priorizacion.

Una organizacion productiva basada en principios cooperativistas desde un inicio
deberia constituirse exclusivamente con socios productores (para garantizar la
alineacion de intereses e igualdad del nivel de sacrificio entre los socios),
abriendo el proceso de formacion del grupo emprendedor al conjunto de la
comunidad. De cara a su sostenibilidad, una empresa de estas caracteristicas
formada con un importante porcentaje de socios no proveedores, debera pasar
por procesos de depuracion y/o de implementacion de mecanismos

compensatorios del nivel de sacrificio.

La dispersion geografica de las asociaciones de productores y sus plantas
productivas provoca una importante pérdida de tiempo y recursos de la
“‘intervencion”. La focalizacién geografica debe plantearse reflexivamente en
base a criterios sociales y empresariales. Relacionado con esto, la vision a largo
plazo y el consiguiente disefio y planificacion con ese horizonte facilitan la

construccion de un sistema institucional-empresarial exitoso.

La estrategia de aprovisionamiento (captacién de leche, por ejemplo) y comercial
mas adecuada no debe ser el inmovilismo o la vision cerrada a un mercado
logrado, sino la busqueda constante y activa de nuevas oportunidades tanto para
el aprovisionamiento cada vez mayor de cantidades de materia prima como para

la colocacion de ésta o sus derivados en nuevos mercados.
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La inaccesibilidad a una via principal hace que determinadas actividades (la
quesera, por ejemplo) sea una de las mejores alternativas y, a largo plazo, puede
ser, 0 bien un factor positivo por impedir la competencia externa de
intermediarios y evitar la distraccibn que puede suponer la disposicion de
muchas otras alternativas economicas (facilitando la credibilidad e implicaciéon de
los socios), o bien un factor de debilitamiento por la relajaciéon que puede
suponer el no tener que enfrentar la toma de decisiones trascendentales para

garantizar la sostenibilidad y crecimiento de la institucion.

7.3 Aspectos alrededor de las actividades de intervencién
No se debe confundir el proceso con el proyecto. El proyecto apoyado
externamente con asistencia técnica y financiamiento tiene sus objetivos que

colaboran a cumplir el proceso participativamente decidido.

La metodologia utilizada debe orientar a establecer mecanismos mas simples
para que los pequefos productores que no tienen adecuada formacion
econdmica puedan tomar decisiones. Desde la incorporacion al proyecto hasta
su seguimiento. Para que en la practica con la suficiente informaciéon los
campesinos puedan comprender la situacion y sus implicaciones, cuestionar,
reflexionar y tomar decisiones. Balances y acumulaciones de numeros muchas
veces confunden y llevan a que se tomen decisiones por la confianza depositada

(bien ganada) en una persona.

Desde el inicio del proyecto, no al final en el proceso de cierre, debe haber
planificado formas para que se transfiera la gestion. No basta la capacitacién
para una futura integracién en la direcciéon o gerencia, es necesario la puesta en

practica de dicha gestidon, apoyada y supervisada por las instituciones de apoyo.

La falta de participacion campesina en el control de la gestion del Programa,
provoca que se realicen, por ejemplo, consultorias y actividades con enfoque de
proyecto y no de proceso o vinculo con la realidad o con déficit en la formulacion
y en la capacidad de respuesta o adaptacion a las realidades descubiertas o

sobrevenidas.

Las intervenciones con una vision a corto plazo (sin una planificacion estratégica
a medio o largo plazo) y con sucesivas ampliaciones o reformulaciones son

contraproducentes por cuanto llevan a la improvisacion, a la dispersion de
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esfuerzos y recursos y no logran maximizar resultados. Se hizo evidente este
aspecto en los dos ultimos afos en que se tomaban decisiones sin analisis
adecuados y que son, en parte, causantes de la situacién que vive actualmente
QUESINOR. Se hizo comun entre los productores cuando se referian a la
comercializaciéon: “AQUi SE HACE AL TUM TUM”, es decir haciendo caso a

ocurrencias o ilusiones del momento.

7.4 Temas abiertos para continua reflexiéon

Pensar desde el 2005 a todo un proceso de 10 afos de la UNION, desde
distintos enfoques e intereses, deja algunas dudas en algunos ambitos vy
aspectos en los que no se llega a consensos. Enfoques distintos, apreciaciones
sobre procedimientos, dependen del contexto historico en el que se tomaron

decisiones. Hemos preferido dejar abiertos algunos interrogantes.

7.4.1 Socios productores y socios no productores

¢ Por qué se admitieron socios no productores? La perspectiva inicial era que no
se debia excluir a ningun miembro de la comunidad que quisiera integrarse a la
organizacion. Ciertamente se queria mantener en el futuro la posibilidad de que
los socios no productores de lacteos, accediendo a tierra y a ganado puedan
incorporar su produccion a la planta. Pero en la practica, se constituyd en un
inconveniente porque al final muchos no se integraron a la produccién (o la
acabaron por abandonar) y no se alinearon a los intereses de los socios
productores, deteriorando los procesos de toma de decisién al desencaminarlos
en el desarrollo del sistema cooperativista lechero. Por otra parte, en un contexto
de desarrollo, es un valor incalculable la apertura a todos en la comunidad
incluso a los que no tienen medios de produccion. Manteniendo este principio
debe buscarse otro mecanismo que sea integrador y al mismo tiempo garantice

la homogeneidad de la organizacion.

7.4.2 Socios y proveedores

¢, Se debe recibir leche a proveedores no socios? El caso es que era mejor la
posicion de los proveedores que la de los socios. Estos ultimos ciertamente
tenian el beneficio de las utilidades al ser duefios de la planta, pero tenian todo

el peso y responsabilidad de hacer marchar la planta. Se creé una desigualdad a
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favor de los proveedores muy contraproducente, generadora de un muy
peligroso desencanto entre los socios y propiciadora de oportunismos
destructivos. La fortaleza econdémica y el uso estratégico de los recursos son

factores claves para lograr superar estos obstaculos.

7.4.3 Centralizacion descentralizacion

Es un debate que aun ahora sigue en discusion. Centralizar la produccién trae
ventajas claras a nivel econdmico y evidentemente se puede ejercer mejor
control de calidad, homogeneizando la producciéon y disminuyendo las pérdidas
por devoluciones. Algunos actores, creen que no hubieran sido posibles los
cambios culturales, organizativos e incluso econémicos en las queseras si no se
hubiera adoptado la descentralizacion de la produccidn como estrategia inicial.
En la practica ahora se mantiene un esquema mixto: produccion centralizada
para mercados mas grandes y produccion en queseras para mercados mas

informales.

7.4.4 Los productores actores en la transformacion y la comercializacion

Tema de fondo. Los productores deben convertirse en actores e incursionar
directamente en la transformacion, comercializacion, finanzas. O, estos son
espacios propios y exclusivos de instancias especializadas que ofertan servicio
al campo, estableciéndose una relacibn comercial compra-venta, oferta-
demanda. Opinion de algunos actores es que a pesar de las dificultades que
representan estos procesos es necesario, haciendo una lectura de poder, que los
productores se involucren en todos estos ambitos, para alcanzar mayor poder
de negociaciéon. Otras opiniones piensan que no debe ampliarse el campo de
accion hasta que no se domine y consolide la actividad principal, pues la

dispersion de objetivos y recursos arriesga todo el emprendimiento.

Vinculado a este tema se plantea que las organizaciones de segundo grado de
productores (tipo asociativo) no es la estructura mas apropiada para enfrentar el
mercado, por sus deficiencias de cara a estructurar y viabilizar la gestion de una
empresa. Se propone el cooperativismo como salida, un sistema mas rigido y
formal cuya formula ha sido avalada por la practica internacional como la mas
idonea para el manejo de organizaciones economicas de caracter personalista.

Siempre existen pros: un sistema cooperativo es mucho mas costoso
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(especialmente en Ecuador, donde la instancia publica supervisora de las
cooperativas estd excesivamente burocratizada) y no se justifica para
organizaciones pequenas como las implementadas en QUESINOR (aunque

podria ser discutible a nivel de la organizacién de segundo grado).

De todas formas la decision, como se ha dicho, debe ser separa la UNION de la

empresa, dotandole a esta ultima de algun tipo de personeria juridica.

7.4.5 Un solo objetivo econémico

La falta de separacion entre organizacién y empresa, ha hecho también que no
se vea con claridad que la UNION puede y debe, segun lo han decidido los
socios, buscar otros horizontes en funcién de beneficiar a sus socios. Pero la
empresa debe buscar un objetivo econdmico y conseguir su rentabilizacién. Esta
confusion que se ha dado entre la UNION y QUESINOR, también se replica
entre quesera y organizacion. Esta situacién ha llevado a que se proponga que
se debe tener un solo objetivo: la rentabilidad. Pero dicho de esta manera, sin
aclarar que la UNION también puede tener otros objetivos: cajas, tiendas
comunales, almacén de insumos, etc. provoca reparos en muchos actores y no
colabora a encontrar un modelo adecuado de funcionamiento. Estos servicios
paralelos deben ser vistos y gestionados como instrumentos para lograr la
rentabilidad o, como minimo, que no entorpezcan el camino a la sostenibilidad

economica.

7.4.6 Proceso y Proyecto

Debe ponerse atencién a los intereses del proyecto, sobre todo cuando su
seguimiento es rigido como acontecié en la ultima fase (dos anos atras): la
verificacion de actividades y la verificacion del cumplimiento financiero, puede
llevar a que se confunda el proceso con el proyecto, incluso a que la direccion y
las necesidades de administracidén del proyecto estén por encima de los objetivos

de este mismo o en confrontacion con la organizacion.

7.4.7 Cogestion

La cooperacion internacional esta evolucionando, sobre todo estos dos ultimos
afos a propuestas de cogestion con actores locales, pero que no estan

totalmente claras y no han sido suficientemente concertadas en los mecanismos,
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roles, funciones de lo que implica la cogestion. La experiencia en el Programa ha
sido diversa: en los primeros seis afos existi6 un fuerte didlogo entre las
instancias nacionales e internacionales para encontrar las estructuras, los
modelos, la metodologia apropiada. En los dos ultimos afos, la cogestion se ha
limitado al aspecto operativo y no ha existido capacidad de dialogo de tal suerte

que ha afectado el desarrollo del proceso QUESINOR.

Las altas inversiones que se anuncian, deben alcanzar mayor transparencia con
el fin de entender cuanto realmente esta destinado directamente a los
“‘beneficiarios”. Los productores campesinos en la presentacion de la evaluacion
final del Programa (6 marzo 2006) han sido claros en la necesidad de recibir
informacion entendible y transparente sobre todos los gastos incluso aquellos

que se manejan directamente desde la cooperacién internacional.
8 HALLAZGOS

En el ultimo periodo de la historia de QUESINOR, la interaccion de agentes
externos al proceso (pasantes universitarios, esencialmente) permitid
transparentar a los campesinos propietarios situaciones de la empresa de
comercializacion conjunta que, por efecto del apoyo externo y un déficit
gerencial, permanecian opacas: pérdidas cronicas al situarse por debajo del
punto de equilibrio, venta de productos a pérdida y desconocimiento de costos
reales. El levantamiento de esta informacion fortalecid la posicion de los
propietarios en cuanto a exigibilidad y desencadend cambios importantes en la

empresa en busca de soluciones.

47



FONDO MINK’A DE CHORLAVI - Convocatoria 2004
Sistematizacion participativa de la experiencia metodolégica y los impactos de QUESINOR y las
iniciativas micro-empresariales vinculadas

9 AGRADECIMIENTOS

Dejamos constancia a todas las personas que han participado compartiendo sus
experiencias vinculadas a la UN/ON-QUESINOR y, muy especialmente, a sus
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10 PREGUNTAS COMUNES

10.1 ;Qué tipo de organizacion es la que permite el vinculo con el
mercado?

Asociaciones de productores (OB) vinculados a un mismo elemento de
produccion unidos para la transformacion y comercializacién asociativa.
Organizaciones que, a su vez, se integran en una union de asociaciones (OSG)
de productores, para enfrentar y posicionarse en el mercado, por medio de la
empresa (centro de acopio y planta de transformacion y comercializacién). El

éxito de este esquema podra dar mas frutos si:

. Se logra independencia entre el ambito organizativo y empresarial, dotando a
este ultimo de capacidad de decisiéon. Y al primero la posibilidad de ampliarse
a otras actividades de forma econdmicamente sostenible y propiciando la
integralidad y respuestas diversas a la problematica campesina.

. Liderazgo fuertemente trabajado a partir de procesos de capacitacion y
profesionalizacion.

. Estructuracion de controles sociales eficientes en todas las instancias.

El trabajo de asistencia técnica y capacitacién ha sido importante: capacitacion
socio-organizativa, agropecuaria y empresarial, junto a la asistencia técnica
brindada por el Programa se constituye en una garantia para la sostenibilidad del
edificio OB-OSG-EMPRESA.

Mientras hubo un proceso de construccidon de las queserias desde las
organizaciones de base, la estructura de segundo piso supuso mas dificultades.
El cambiar el sistema tomando decisiones desde el ambito directivo, sin contar
con el apoyo de todos los socios fue determinante para el inicio de una ruptura
entre las bases y el ambito directivo — gerencial. Los voceros que participaban
en reuniones deben transmitir suficientemente bien la informacion y motivar a
sus compafieros. Por otra parte, no hay que obviar que las decisiones
equivocadas o sin resultados son, en Uultima instancia, generadoras de

desconfianza y llevan a la desestructuracion del sistema.

El control social de los roles y funciones de las instancias organizativas y sus
representantes, a nivel de asociaciones y de Union, en el sentido de garantizar el
funcionamiento de las estrategias de profesionalizacion y construccién de

liderazgos, de las “correas de transmision” (los delegados como voceros y
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decisores de sus asociaciones en los o6rganos de direccion de la unién y su
empresa; los promotores como garantizadores de la continuidad y estabilidad
socio-organizativa ante los eventuales cambios de directivos propios y técnicos
externos y, como animadores de los espacios de trabajo y facilitadores de la
comunicacién y capacitacion), y el funcionamiento empresarial, se constituye en
la garantia para la sinergia y sostenibilidad del edificio OB-OSG-EMPRESA.

Complejo organizacional con personalidad juridica que facilita la entrada al
mercado (registros sanitarios, tributacion, etc.), las relaciones inter-institucionales

y alianzas de mercado, la afiliacion gremial y la concertacion social, etc.

En dos palabras: tratandose de pequefios productores rurales asociados, soélo
una estructura politico-administrativa-empresarial, con un dispositivo de control
social y comunicacion (de doble via) facilita el manejo de la informacion y la toma

de decisiones apropiadas para vincularse con el mercado.

10.2 ;Cuales son los roles que juegan los organismos publicos y/o
privados de soporte y su importancia para la inserciéon al mercado?

QUESINOR es fruto de una “propuesta” realizada por instituciones externas al
sector, a partir de otras experiencias lacteas sustentables en las cuales el FEPP
intervino. La Cooperacion Técnica Belga y el FEPP han sido los responsables
directos del financiamiento y de la ejecucion, asi como del disefio de la

propuesta y los modelos implementados.

Siendo un Programa en el marco de una cooperacion estatal (Bélgica —
Ecuador), organismos publicos (Embajada de Bélgica, Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, y el Ministerio de relaciones exteriores) han permanecido vigilantes

del proceso.

Se ha facilitado asistencia financiera a través de crédito y donacién, asistencia
técnica y capacitacion especializada en temas dirigenciales y gerenciales (con
énfasis en el liderazgo y la comercializacion), administrativo-contables, pecuarios
y sobre transformacidon lactea, ademas de topar temas especificos sobre
microcréditos en relacion a servicios complementarios a la actividad
lechera/quesera principal. Estas actividades tuvieron la funcion de, en un primer

momento, crear y estructurar procesos y luego garantizar la sostenibilidad y
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autogestion de las estructuras institucionales-empresariales imprescindibles para

la vinculacion en el mercado dinamico de la leche y derivados.

El Programa ejercié una funcién predominante de liderazgo y ejecucién, incluso
de intervencion directa reemplazando en ciertos momentos a los productores en
ciertas funciones. Se reconoce un déficit en el traspaso de conocimientos y
habilidades.

La intervencion externa ha sido el factor generador del asociativismo que, una
vez puesto en marcha, es consolidado, potenciado y sostenido por los propios

asociados.

Estas intervenciones, aunque han posibilitado el proceso, no siempre han sido
oportunas y respetuosas, se han cometido graves errores de intervencionismo,
saltandose las instancias que, aunque lentas y faltas de capacidad, son propias
de los pequefos productores duefios de las plantas. El estado ecuatoriano y la
cooperacion internacional, ante la crisis de este ultimo ano de QUESINOR,
intentan imponer condiciones y vigilancias para que los campesinos lleguen a ser

duenos de lo que el proyecto les ha entregado.

10.3 ¢Cuales son las caracteristicas del mercado y como manejan los
productores (organizaciones) dichas caracteristicas para mantener
sus vinculos con el mercado?

El mercado de la leche resulta altamente competitivo. Y en este momento
altamente agresivo, las grandes empresas desarrollan una politica de precios y
oferta de servicios: pago mayor (totalmente distorsionado) por litro de leche e
inmediato. Estos mercados buscan a los pequefos productores a través de los
“piqueros”. La liberalizacion de mercados de la region y en el contexto del
Tratado de Libre Comercio entre Ecuador y Estados Unidos de América puede

agudizar esta competencia.

QUESINOR se orienta a mercados formales, exigentes en calidad, a nivel
nacional, en el que se cumple con todas las normas de legales en cuanto
impuestos. Las queseras orientan su produccion hacia el mercado informal de
tiendas en ciudades cercanas y mercados locales, donde son mas competitivos

pues es un mercado menos exigente en cuestion de cumplimiento tributario.
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Al final de estos diez afos los productores campesinos enfrentan muy
eficientemente el mercado informal, pequefio, local y regional. Por el contrario
no han desarrollado estructuras que enfrente el mercado formal y nacional
(tomando la responsabilidad en este ambito predominantemente el Programa).
Hay que reconocer que, si se escucharan muchas de las intuiciones y
conocimientos de los pequefos productores, podrian haberse solucionado

muchos de los problemas en este ambito mayor.

El mercado es estacionario por cuanto tanto el volumen de produccién como de
consumo es oscilante a lo largo del afio en funcion de distintos factores (clima,
periodos vacacionales, etc.). Regional (o local) para las OB, y nacional e
internacional para la OSG. Respecto a los actores de la cadena, existen
productores (grandes y pequenos), intermediarios lecheros (desde particulares
hasta grandes empresas), industrias transformadoras, agentes
comercializadores de derivados de todos los tamanos (desde vendedores
ambulantes hasta grandes supermercados) y consumidores finales de leche y
derivados de muy diversas variedades, calidades y precios. QUESINOR ha
abastecido a todos estos agentes a través de su diversificado sistema de

produccion y comercializacion.

Los campesinos enfrentan este mercado directamente, mediante, primero, la
asociaciéon y, segundo, la construccidn de empresas de propiedad conjunta y
gestion democratica. Dependiendo del mercado objetivo (formalidad, lejania, de
alta o baja gama), estas empresas han tenido que enfrentar mayores o menores
retos en cuanto a formalidades, desplegamiento de logistica, presentaciones,
calidades, volumenes de produccién. En todo caso, han tenido que ser flexibles y
agiles para reaccionar a los problemas y cambios del mercado (en parte, para
enfrentar la estacionalidad). En este sentido, la apertura a la venta del producto
basico y el no centrarse de forma exclusiva a la industrializacién y venta de
derivados han sido un éxito. Por el contrario, la rigidez del sistema productivo-
comercial a nivel de la OSG-Empresa de comercializacion conjunta provoco

grandes dificultades.
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10.4 ;Cuales son los elementos y su dimensionamiento que permite
catalogar a la experiencia como exitosa en su vinculaciéon con el
mercado?

Si hablamos de éxito en la vinculacion a un mercado dinamico, inmediatamente
hacemos relacion, con toda razén, a la rentabilidad proveniente del negocio.
Aqui lo entendemos asi, pero también como las capacidades, habilidades,
conocimientos y la fuerza (poder) que se han desarrollado para poder enfrentarlo

en las mejores condiciones posibles para ellos.

La UNION y su empresa, ¢es una experiencia exitosa en cuanto vinculacion al

mercado? Hay muchos elementos que nos dan una respuesta afirmativa.

En el sistema QUESINOR, encontramos experiencias altamente exitosas como
algunas de las queseras, incluso en sus niveles de ganancia mensuales que se
han traducido en muchos beneficios para los socios, también para la comunidad

y compra de activos o mejora de las plantas.

Superacion de la comercializacion individual sujeta a condiciones de inequidad
por la intermediacion (“explotacion”), mediante la comercializacion asociativa (de

producto basico o industrializado, también asociativamente).

El haber creado estructuras institucionales-empresariales propiedad de los
campesinos y gestionadas por ellos, capaces de garantizar estas condiciones de
equidad a lo largo del tiempo y de los cambios en el mercado. Ademas del
fortalecimiento del campesino como agente participante en la cadena lactea, se
han generado otras ventajas inexistentes o imposibles antes del Programa, tales
como contar con pastos y ganado introducido de mejor seleccion, aprender sobre
manejo ganadero, duplicar los parametros de productividad, generar puestos de
trabajo en las comunidades, el haber aumentado el nivel de capacitacion general
de los pobladores de esas comunidades beneficiarias, el haber puesto en
funcionamiento servicios en estas comunidades (crediticios, de abastecimiento
de insumos y de asesoramiento), el haber dinamizado las comunidades (a través
de la generacion de obras de infraestructura comunal, la organizacion de eventos
sociales, la potenciacion de un sentido cooperativista). Todo esto ha contribuido
al mejoramiento de las condiciones y calidad de vida de los productores

asociados y habitantes de las comunidades beneficiarias en general.
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10.5 ;Como esta experiencia esta contribu1yendo, o podria contribuir a la
valorizacién y desarrollo del territorio?"2

10.5.1 Propésito

El propdsito de estas notas es valorar la experiencia QUESINOR segun los
criterios que definen el enfoque DTR, con vista a sondear la sostenibilidad de los
resultados alcanzados. La reflexion gira en torno a los criterios fundamentales
que definen el enfoque DTR. Hay que decir de antemano que este enfoque no
fue utilizado en la intervencion del proyecto. La critica que aqui se realiza debe
ser vista mas como una apreciacion sobre lo que hubiera podido cambiar si se

hubiera planificado y ejecutado el Programa con este enfoque.

10.5.2 Planteamiento preliminar sobre la relacién DTR-Programa: a manera
de hipétesis

El marco de referencia en el que se aplican y explican los criterios del enfoque

de DTR es macro, integral y complejo, en términos de territorio como espacio

rural agricola, socialmente heterogéneo, generador de empleos agricolas y no

agricolas, intersectorial (agricola, industrial y de servicios, agroindustria y

agrocomercio), de incorporacion de los vinculos urbano-rurales, y de desarrollo

institucional.

El Programa no utilizdé enfoques DTR, el proceso llevé a identificar comunidades
dispersas, sin una vision y relacion de conjunto que encierra similitudes y

diferencias geograficas, politico-administrativas, socio-economicas y culturales.

Esta debilidad en reconocer un espacio multi-actores, de identidades, que lleve a
la concertacion social; dificultd identificar la heterogeneidad y la diversidad de
agentes en el territorio que lleve a una planificacién estratégica global; dificulto,
por consiguiente, manejar distintas estrategias de salida a la pobreza; considerar
la compleja estructura institucional; y, finalmente, prever y apuntar a Programas

con mediano y largo plazo.

12 Por Soc. Navin Costa, técnico FEPP y José Nebot, en base a documento Desarrollo Territorial

Rural publicado por RIMISP y cuya resefa se encuentra descrita en Referencias Bibliograficas.
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Esto, a su vez, se expresé en, por ejemplo, la no identificacion de ciertas
problematicas como las de la construccién de empresas por y para campesinos
en comunidades indigenas y mestizas, sin precedentes y condiciones en el
mundo de las relaciones de mercado (competitividad, innovacion tecnoldgica,
comercializacién especializada, parametros de calidad urbanos, etc.); en
concebir inicialmente las organizaciones como auténomas, bajo una vision
estratégica autarquica -las queseras como polos de desarrollo comunitario-,

omitiendo la realidad del mercado, entre otras problematicas.

10.5.3 Sobre el criterio del abordaje simultaneo de la transformacion
productiva y el desarrollo institucional

La instalacion de plantas queseras en cada una de las comunidades
seleccionadas, su puesta en funcionamiento, el desarrollo del proceso
productivo-comercial (introduccion y/o crianza del ganado lechero y manejo del
mismo; acopio; transformacion y comercializacién) por parte de 350 y pico
pequeios productores asociados en los periodos de auge, es lo que
corresponde a la transformacién productiva (como articulacién de la economia

del territorio con mercados dinamicos) facilitada por el Programa.

Esta transformacion productiva se concreté en quienes ya se empleaban en
pecuaria lactea y, con el Programa mejoraron la crianza y el manejo en general
(infraestructura, pastos, insumos, sanidad), y entraron en la comercializacion
asociativa, y en quienes se incorporaron como grupos de interés ganaderos e
introdujeron ganado lechero y se iniciaron en el aprendizaje de la crianza, el

manejo y la comercializacidén asociativa.

Varias comunidades pasaron de ser agricolas vinculadas al cultivo de la papa a
tener un alto componente lechero. Transformacion productiva generalizada a
nivel de comunidades y que dinamizé la economia local (generacién de empleo,
mejoramiento de los ingresos, participacidn y apropiacion de la cadena, apoyo a
la creacion y/o mejoramiento de los servicios basicos comunitarios). Sin
embargo, a nivel territorial, como conjunto macro, integral y complejo, la
incidencia del Programa en términos de transformacion productiva no es
significativa ni cuantitativa ni cualitativamente. Esta transformacién productiva
conllevo la construccidn de organizaciones de primer grado (asociaciones de

prestacion de servicios -planta lechera/quesera; botiquin pecuario; caja de ahorro
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y crédito; tienda comunitaria-) y segundo grado (Unién de asociaciones
artesanales como ente politico y propietario y gestor empresarial) como
estructuras subyacentes (las asociaciones-plantas) y estructuras superpuestas
(los d6rganos politicos de la Unién y la planta-Comercializadora central)
generadas en un proceso desigual de ensayo y error -concepciones iniciales,
reformulaciones, extensiones, ...- de no abordaje simultdneo de la
transformacion productiva y el desarrollo institucional (como concertacion inter-
actores locales y entre ellos y los agentes externos relevantes, y como
modificacion de las reglas de reproduccion de la exclusion de los pobres en la
transformacion productiva). Ademas, esta arquitectura institucional se
circunscribié a la esfera propia del programa lechero, con un déficit en los vasos

comunicantes con la superestructura institucional territorial macro.

Inclusive, a nivel de la esfera del Programa, este abordaje no simultaneo de la
transformacion productiva y el desarrollo institucional (estructuras subyacentes y
superpuestas, producto del proceso desigual de ensayo y error) no desarrollo
debidamente un sistema de control social, en términos de participacion social
para el control de la gestion a nivel de finca, planta, asociacion, planta-
Comercializadora y OSG, frenando la efectivizacion de las estrategias de
profesionalizacién-ocupacion laboral y construccion de liderazgos y de las
correas de transmision (los delegados como voceros y decisores de sus OB en la
OSG y su empresa, y los promotores como garantizadores de la continuidad y
estabilidad socio-organizativa ante los eventuales cambios de los técnicos
externos y directivos propios); obstaculizando la consolidacion de la organizacion
y gestion de las asociaciones y sus plantas, lo que a su vez no permitié avanzar
a la maduracién de formas superiores como la organizacién de integracion -

OSG-, y al logro, en definitiva, de mayores sinergias OB-OSG.

10.5.4 Sobre el criterio del territorio como espacio con identidad y con un
proyecto de desarrollo concertado socialmente

El espacio que el Programa y demas agentes y/o actores reconocieron como
necesario o al menos posible para contener y delimitar las relaciones que
establecen entre ellos en el interior (comunidades - asociaciones/plantas - planta
central), y entre todos y el mundo exterior (planta central - mercados externos),

se tornd una construccion social dificil, conflictiva, por la diversidad y dispersion
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geografica, la diversidad étnica, cultural y socio-econdmica entre algunas de las
comunidades participantes, o dicho en otras palabras, por haberse hecho
abstraccion de estos “territorios predeterminados” al definir el ambito del
Programa de desarrollo. El ensayo y error, es lo que fue ajustando los objetivos

del Programa a las peculiaridades de esos territorios.

La concertacion social, no paso del contexto de cada comunidad y, en algunos
casos, entrafd ciertos elementos problematizadores que inicialmente parece no
se tuvieron en cuenta y dificultaron el logro de objetivos, como es el caso de la
atribucion de la funcion politica y de coordinacion del desarrollo de la comunidad
por parte de una asociacion de productores. Situacién que llevo al debilitamiento
de la estructura de poder local; al olvido en algunos momentos de la condicion de
empresa por parte de la asociaciéon; y también a la creacion involuntaria de
expectativas en los habitantes de algunas comunidades respecto al mecenazgo
de la quesera, aun cuando estos vecinos no contribuyen al surgimiento de la

iniciativa empresarial.

10.5.5 Sobre el criterio de considerar en los programas DTR explicitamente
la heterogeneidad entre territorios

El Programa desarroll6 una metodologia sistematica de andlisis en la
identificacion de los lugares idoneos para la formacion de asociaciones e
instalacion de queserias, para el establecimiento del proyecto lechero en una
zona rural marginal, en funcion de variables determinantes de la definicion de

zona optima.

Pero, de ahi a establecer y aplicar una tipologia de territorios', a partir de los
dos ejes: el grado de desarrollo de la transformacion productiva y el del
desarrollo de las instituciones locales, como tipologia funcional a los objetivos del

Programa mediante las correspondientes estrategias, no se vislumbré.

10.5.6 Sobre el criterio de convocar a la diversidad de agentes del territorio

Partiendo del hecho de la heterogeneidad social reinante en el medio rural y de

la existencia de otros agentes econdmicos y sociales determinantes del

1 Territorios con vinculos competitivos con mercados dinamicos y concertacién e inclusion;
territorios con economia estancada o en declinaciéon y fragmentacion y conflicto; asi como otros

tipos de territorios que combinan estas caracteristicas.
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desarrollo, es un imperativo del DTR la construccion de puentes y el
relacionamiento con estos otros agentes. En este sentido, el Programa y
QUESINOR asumieron iniciativas que responden a esta logica. Por ejemplo,
mediante la asociacién (OB y OSG) de pequenos productores (i) para resolver
problemas de economias de escala y vincularse mediante contratos de
abastecimiento con supermercados o industrias lacteas, o bien, (ii) para obtener
fondos crediticios y prestar garantias a instituciones financieras privadas o

gubernamentales.

10.5.7 Sobre el criterio o la necesidad de una compleja arquitectura
institucional

El Programa no se integra en estructuras macro de regulacion multi-actores y
multi-sectorial que facilitan la cooperacion para competir, crear los estimulos
para la cooperacidon, compensar las asimetrias, asegurar la efectividad de los

contratos.

Se impulsa la movilizacién social y las estrategias de accién colectiva, mas a un
nivel de comunidad, apuntando al mejoramiento de las condiciones materiales de
vida; la modificacién de las relaciones de poder dentro de la cadena productiva-
comercial y de los grupos de productores y comercializadores; y a la
profundizacién de la democracia y la expansién de la ciudadania en el seno de

las asociaciones y cabildos.

10.5.8 Sobre el criterio de la formulaciéon y gestion de programas con
horizontes de mediano y largo plazo

La conciliacion de la preeminencia del corto plazo, exigida o presionada por parte
de los beneficiarios, con los tiempos requeridos para la maduracion de procesos
sustantivos de desarrollo (caso Programa) que son significativamente mas
largos, generalmente de mas de una década, y que debieron ser sustentados por
los técnicos, no ocurrié. La desproporcién fue tal, que el Programa tuvo dos
prolongaciones no previstas inicialmente (tres fases en total, desde 1996 al
2006).

10.5.9 Balance: a manera de conclusion

1. El no reconocimiento de la heterogeneidad entre territorios, impidié entrever

ciertas problematicas como las de la construccidén de empresas por y para
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campesinos en comunidades indigenas y mestizas, sin precedentes y
condiciones en el mundo de las relaciones de mercado (competitividad,
innovacion tecnoldgica, comercializacion especializada, parametros de

calidad urbanos, etc.).

2. La no consideracion de la transformacion productiva como articulacion de la
economia con los mercados dinamicos, llevé a concebir inicialmente a las
organizaciones queseras como auténomas, bajo la concepcién de los polos

de desarrollo comunitario, omitiendo la realidad y el reto del mercado.

3. El Programa y sus prolongaciones, por concepcion original y devenir,
constituye un Programa (i) productivo-comercial por rubro y (i) de
construccion institucional, para la participacién y apropiacion de la cadena

lechera.

4. La transformacion productiva alcanzada corresponde al mejoramiento de la
articulacion de una economia lechera a mercados dinamicos. Una economia
lechera inicialmente deficitaria y vulnerable (situacion inicial) hasta una
economia lechera competitiva (calidad, cantidad, productividad) y fortalecida

en la cadena.

5. Esta transformacién productiva no se abord6 simultaneamente con el
desarrollo institucional. Las estructuras funcionales de QUESINOR
(asociaciones-plantas y la OSG-planta Comercializadora) tienen un caracter
subyacente y superpuesto, respectivamente, producto de los desfases del

proceso de ensayo y error.

6. El desarrollo institucional se circunscribe a los actores de la cadena lechera,

sin mayor concertacion social territorial.

7. La concertacion social no pasa del contexto de cada comunidad y, en algunos
casos, entraind ciertos elementos problematizadores que inicialmente no se
tuvieron en cuenta y dificultaron el logro de objetivos, provocando un
debilitamiento de las estructuras politicas locales, ademas de que la falta de
complementariedad o conjugaciéon de los objetivos principales de las
asociaciones hizo que olviden, en algunos momentos, su condicion de

empresas.
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8. La concertacion social en las comunidades, gracias al papel de las
asociaciones plantas, modificé las reglas de reproduccion de la exclusion de

los pequenos productores lecheros en la transformacién productiva.

9. La arquitectura institucional se disefid y construyo a nivel interno, sin llegar a
desarrollar debidamente un sistema de control social, en términos de
participacion social para el control de la gestion a nivel de finca, planta,
asociacioén, planta-Comercializadora y OSG, frenando la efectivizaciéon de las
estrategias de profesionalizacion-ocupacion laboral y construccion de
liderazgos y de las correas de transmisién (agentes vinculadores de la OB y
la OSG y su empresa)...

10.El desconocer la magnitud y complejidad propias de un programa de
desarrollo territorial rural, llevé a apuntar a un programa con vision a corto

plazo.
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