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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.



