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ESTUDIO COMPARATIVO DE LA COOPERACION/ASOCIATIVIDAD DEL
GRUPO EMPRESARIAL MONDRAGON (PAIS VASCO ESPANOL) Y LA
CADENA PRODUCTIVA LACTEA DEL CANTON CAYAMBE - PROVINCIA DE
PICHINCHA

INTRODUCCION

La creciente globalizacion econémica que se ha producido como consecuencia de los
cambios tecnoldgicos y la progresiva liberacion del comercio, ha brindado a las empresas
oportunidades de acceso a nuevos mercados. Pero al mismo tiempo, ha generado graves
amenazas por el aumento de la competencia de empresas establecidas en mercados
internacionales, y como no, desafios para aumentar la productividad y competitividad en la

produccidn de bienes y servicios en cada pais.

En el Ecuador, el tejido empresarial estd conformado en su gran mayoria, por micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES). Segun la Encuesta Nacional, realizada por
MIC- FENAPI!, en el 2008, por cada mediana empresa, existen 4 pequefias y 28 micro
empresas, de las cuales, el 70% emplean menos de 9 trabajadores, un 26% emplean entre
10 y 49, y unicamente un 4% emplean mas de 49 pero menos de 199 personas. (Prieto et
al., 2008:12). Aportan con el 10% a PIB manufacturero. (MIPRO, 2009). Estos datos

demuestran que las MIPYMES tienen una vital importancia en la economia del pais.

Sin embargo estas empresas, precisamente por su reducido tamafio, estan sometidas a una
serie de problemas inherentes. Una pequefia empresa individualmente y por lo general, no
tiene capacidad competitiva en cuanto a la calidad y cantidad de sus productos y servicios,
acceso al financiamiento y a la informacion para llevar a cabo sus inversiones o incluso
realizar actividades de innovacion y desarrollo. Todo ello constituye una barrera de salida a
los mercados en el exterior, estando constantemente amenazada por la creciente

competencia internacional.

! Ministerio de Industrias y Competitividad - Federacién Nacional de Camaras de la Pequefia Industria del
Ecuador.
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Para enfrentar este problema, una de las posibles estrategias que han mejorado el
desenvolvimiento de las MIPYMES podria ser la asociatividad empresarial, “un mecanismo
de cooperacion entre empresas, en donde cada empresa participante, manteniendo su
independencia juridica y autonomia gerencial, decide voluntariamente participar en un
esfuerzo conjunto con los otros participantes para la busqueda de un objetivo comin.”.
(Araya, 2006: 44 citando a Rorales, 1997)

En Ecuador, el grado de asociatividad empresarial, segin un estudio realizado en el afio
2003 por la consultora “Stratega”, es un nivel muy bajo, por varias razones: “la cultura
empresarial de imitacién, la falta de confianza, el peligro de que ciertos participantes
disfruten del beneficio del aglomeracién sin contribuir a él, y el esquema de competir solo
en base a precios”. (Hernandez y Cely, 2003:9).

Analizar las formas de organizacion y cooperacion entre pequefias empresas cooperativas a
nivel internacional que han surgido desde un ambito local como una forma de enfrentar a la
pobreza de la poblacion hasta convertirse en un verdadero imperio empresarial puede
ayudarnos a comprender mejor el proceso de asociatividad y las claves de su éxito. Este es
el caso del grupo empresarial Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC), del Pais Vasco
Espafiol, considerado lider mundial en cooperacion y es el primer grupo empresarial de la
region vasca, el séptimo de Espafia segun la variable cifra de “ventas” y el tercero de
acuerdo con la variable “empleo”. Estd compuesto por 264 empresas y entidades, de las
cuales la mitad aproximadamente son cooperativas. (Santa Cruz et al, 2009). El analisis del
grupo Mondragon se justifica por tener un modelo exitoso de gestion propio con principios
y valores tales como la participacion democratica, solidaridad entre otros, otorgando la
mayor importancia a la educacion. Esta experiencia, considerada en esta investigacion
como un modelo de éxito, puede contribuir en el planteamiento de algunas

recomendaciones importantes para fortalecer la asociatividad empresarial en nuestro pais.

Asi mismo, analizar las formas de organizacion y cooperacién entre micro y pequefias
empresas que se han surgido desde un &mbito local-rural ecuatoriano, como una forma de
enfrentar a la pobreza y evitar la migracién que padece la mayoria del area rural del pais,

podria ser un punto de partida valido. En este contexto, analizamos el caso de Cayambe,
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donde se desarrolla la cadena productiva lactea, con la participacion de organizaciones
campesinas, micro, pequefias y medianas empresas de manera colaborativa en el desarrollo

de la industria lactea.

Con estos antecedentes, el objetivo de la presente investigacion es realizar un estudio
comparativo entre la asociatividad/cooperacion del grupo empresarial Mondragon y la
cadena productiva lactea en el Cantén Cayambe de la provincia de Pichincha, identificando
factores determinantes que permitan reforzar, a través de procesos de asociatividad, la
competitividad de los pequefios empresarios de Cayambe. Con ello se pretende contribuir al
disefio de una politica para un apoyo efectivo al desarrollo de las micro, pequefias y
medianas empresas desde lo local con un enfoque de asociatividad.

Las preguntas de investigacion que nos hemos planteado son las siguientes: ¢Es la
asociatividad un factor determinante de competitividad de los pequefios empresarios de la
cadena productiva lactea en Cayambe? y ¢Cuales son los factores determinantes de éxito
del caso Mondragon? Nuestras hipdtesis de partida son: los pequefios productores del
Canton Cayambe han logrado una ventaja competitiva por medio de la
asociatividad/cooperacion lo que ha permitido su integracion a la cadena productiva lactea
y por ende su consolidacion al mercado ecuatoriano. La experiencia de Mondragon puede
contribuir a mejorar el posicionamiento nacional e internacional de sector lacteo de

Cayambe.

Este primer capitulo continda con del marco teorico y finaliza con la descripcion de la
metodologia basada en matrices comparativas. En el capitulo Il se realiza el anélisis
comparativo entre el modelo de éxito Mondragon y la cadena productiva lactea del canton

Cayambe. Finalmente en el capitulo I11 se presentan las conclusiones y recomendaciones.
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1. MARCO TEORICO

Para entender el fendmeno de la cooperacion entre actores econémicos y sociales de una
economia, es necesario primero conocer el cambio paradigmatico de produccion en masa a
la produccion flexible. Todo ello ayudara a profundizar en la comprensién de la
asociatividad y/o cooperacion que surge desde un ambito local de pequefias empresas de

produccion.

1.1 DE LA PRODUCCION EN MASA A LA PRODUCCION FLEXIBLE

La actividad productiva industrial de principios del siglo XX estuvo caracterizada por el
modelo de produccion llamado “Fordista”, basado en la produccion en serie y a gran
escala, donde los operarios ensamblaban piezas que eran transportadas en cintas de

movimiento continuo, el trabajo era mecanizado y se desempefiaba bajo jerarquias.
Harvey (1999), citado por Pifiero (2004:3), afirma que lo especial en Henry Ford era:

"el reconocimiento explicito de que produccion en masa significaba consumo en masa, de
un nuevo sistema de reproduccion de la fuerza de trabajo, de una nueva politica de control
y gerencia del trabajo, una nueva estética y una nueva psicologia, en suma, un nuevo tipo

de sociedad democratica, racionalizada, modernista y populista."”

Esta forma de organizacion de la produccién asociada a las politicas keynesianas que se
aplicaron después de la Segunda Guerra Mundial, sirvio de base para la reconstruccion de
los paises desarrollados capitalistas, siendo un modelo exitoso durante 30 afios (1945-
1975). La industria considerada como motor del crecimiento econémico en esa época,
estuvo basada en la produccion automotriz, equipamientos de transporte, productos
petroguimicos, electrodomesticos y la construccion, (Pifiero, 2004). Por otro lado los paises
socialistas también consiguieron un crecimiento econdémico, inclusive llegando a competir
con los paises capitalistas en industria bélica y espacial (Arocena, 2002). Sin embargo, los
paises en desarrollo, llamados “del sur” se limitaron a ser proveedores de materias primas

para los paises desarrollados, situacién que se ha prolongado hasta nuestros dias.
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Este orden mundial bajo la produccion en masa, desplazo a gran parte de la sociedad. La
incapacidad de generalizar los beneficios para los distintos agentes involucrados en la
actividad econémica, sobre todo la clase trabajadora, llevé a una pérdida de legitimidad del
Estado. En la década de 1970, comienzan a surgir una serie de problemas que llevarian a
los paises a plantearse un cambio de paradigma productivo. A los descontentos sociales, se
unié el desmoronamiento de grandes empresas por el estancamiento de los mercados para
productos estandarizados. Con ello vino el aumento del desempleo, obstaculizando el
proceso de acumulacion capitalista, “desembocando en una crisis de lucratividad” a

mediados de la década de los setenta del siglo pasado.

Algunos autores han calificado a este modelo como “rigido”, incapaz de resolver sus
propios problemas. Como estrategia de salida a la crisis, se introduce el nuevo paradigma,
en el proceso productivo, cuyo principal objetivo seria la busqueda de “adaptabilidad”, 0
que conduce a un nuevo modelo de produccion llamado “flexible”, que esta “intimamente
relacionado a las nuevas formas organizacionales y tecnoldgicas”. Estas adquieren formas

especificas en diferentes contextos espaciales y/o culturales. (Pifiero, 2004).

Los aportes teoricos de las escuelas del pensamiento que ponen en evidencia la transicion a
un nuevo modelo de organizacion productiva flexible son: El regulacionismo francés
(Aglietta 1976, Boyer 1986), los neoschumpeterianos y la especializacién flexible (Piore,

Sabel 1984). Los vemos brevemente:

El regulacionismo francés, de acuerdo a Arciniega (2003) esta “inspirado en la economia
politica de Marx”. “Explican la crisis del modelo Fordista, a través de los conceptos de
regulacion y modo de regulacion”. “La regulacion es la forma en que una relacion social se
reproduce mediante normas y valores internalizados, asi como por medio de mecanismos
institucionales. EI modo de regulacion consistiria en las formas institucionales que aseguran
la reproduccion de las relaciones sociales y en particular la adaptacién entre produccion y
demanda”. Es decir, que el proceso de produccion es un régimen de acumulacion en un
tiempo determinado y este se relaciona con un modo de regulacién. Asi mismo, Arciniega

argumenta que “el régimen de acumulacion puede ser estabilizado solo a través de un
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modelo de regulacion apropiado. Esto incluye a las instituciones sociales dentro de las

cuales se lleva a cabo la produccion desde el lugar de trabajo hasta el Estado”.

Los neoschumpeterianos, tienen como base la tecnologia. Por tanto consideran que la causa
de la crisis del modelo fordista es por el agotamiento tecnolégico y que una forma de
superacion seria con la introducciéon de una tercera revolucion tecnoldgica en el proceso
productivo, circulatorio y de consumo. Estan de acuerdo con los regulacionistas en que
debe existir un modo de regulacion o marco institucional para el desarrollo de nuevas
tecnologias, aunque queda ausente la explicacion de la existencia de otras instituciones. Por

otro lado tienen dificultades para definir periodos tecnoldgicos generales. (Arciniega, 2003)

La especializacion flexible cuya obra pionera es la de Piore y Sabel (The New Industrial
Divide, 1984), se basa en la experiencia de los distritos industriales de Italia, donde las
PYMES alcanzaron cierto protagonismo. Estos autores, recogidos en Pifiero (2004:12),
sugieren que en la especializacion flexible, el “hombre retoma el control del proceso de
produccioén”, “valoriza las habilidades artesanales y favorece la cooperacion entre los

distintos trabajadores de la empresa”.

En este sentido, “los sistemas de produccion flexible de alto volumen, usualmente
vinculados a una situacion de demanda creciente de un producto determinado, combinan
la produccion de alto volumen que permiten economias de escala y sistema de produccion
reprogramable, que captan las economias de diversificacion. Las nuevas tecnologias
permiten la transformacion de las cadenas de montaje caracteristicas de las grandes
empresas en unidades de produccién faciles de programar que puedan ser sensibles a las
variaciones del mercado (flexibilidad de producto) y a los cambios de los insumos
tecnolégicos (flexibilidad del proceso)” (Castells, 1996:182).

Es decir, la especializacion flexible se fundamenta en el uso de tecnologias flexibles. Se
produce en bases a las necesidades del mercado, lo cual beneficia a las pequefias y
medianas empresas, aunque las grandes empresas también pueden optar por terciarizar

parte de sus actividades a empresas muy especializadas de pequefia dimensidn.
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Por tanto en el modo de produccion flexible, surgen nuevas formas de organizacion
empresarial flexible, donde un factor fundamental es la cooperacion/asociatividad inter-

empresarial de las micro, pequefias y medianas empresas.

¢Pero que es la cooperacion/asociatividad empresarial? Esta se define como “un acuerdo
deliberado, explicito y a largo plazo, entre dos 0 mas empresas entre las que no existe
subordinacion, para el desarrollo en comun de una actividad concreta, de manera que
permita a cada participante lograr algin objetivo inalcanzable por si mismo; y que ademas
se estructura y coordina a través de mecanismos que vinculan a los participantes en mayor
medida que el mercado pero sin que se instale entre ellos una relacién jerarquica como la

existente en el interior de la empresa” (Urra, 1999: 39).

En este contexto, surge con mayor fuerza la economia solidaria o también conocida en
Europa como economia social, que “‘comprende el sector o franja de la economia nacional
que coexiste al lado de la economia estatal y privada” (Quijano y Reyes, 2004:13).
Engloba a las cooperativas, asociaciones, mutualistas y fundaciones (Hernandez, 2001), y
es un sistema alternativo al sistema capitalista que permita acceder un nivel de vida a las

grandes mayorias.

Por lo tanto la economia social o solidaria segiin Quijano y Reyes (2004:23), “es una forma
de hacer economia a traves de empresas asociativas de propiedad en las que las relaciones
sociales que se generan en el proceso de produccion, distribucion, circulacion y consumo
estin mediadas por valores éticos y morales como solidaridad, ayuda mutua,
participacion, equidad, gestion democrdtica y ausencia de Ilucro”. Pero la ausencia de
lucro no significa que este tipo de empresas no pueda competir en el mercado, todo lo
contrario, una cooperativa por ejemplo sera rentable si su proyecto es valido para captar
una cuota de mercado y por ende generar empleo y riqueza para sus asociados. (Hernandez,
2001).

Asi mismo, la Alianza Cooperativa Internacional define a una empresa cooperativa como

“una asociacion autobnoma de personas que se han unido de forma voluntaria para
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satisfacer sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y culturales en comun

mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion democratica’. Su

comportamiento de actuar y modo de ser, es regulado por los siguientes principios

cooperativos:

1.

Adhesion voluntaria y abierta: son organizaciones abierta a todas las personas sin
discriminacion alguna que estén dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser
SOCios.

Gestion democratica: estas empresas cooperativas estan gestionadas por los socios, los
cuales participan activamente en la fijacion de sus politicas y en la toma de decisiones,
a demaés de tener igualdad de derechos de voto (un socio, un voto).

El capital: Los socios contribuyen equitativamente al capital y gestionan
democréaticamente. Este es considerado como un instrumento necesario, pero no
imprescindible para la produccion, por tanto su remuneracion es limitada. El trabajo
no ha de estar al servicio del capital, es decir no habra reparticiones de dividendos
como en una empresa capitalista pero si de los excedentes en forma equitativa.
Autonomia e independencia: son entidades autdbnomas de autoayuda, gestionados por
los socios.

Educacion, Formacion e Informacion: Las cooperativas proporcionan educacion y
formacion a los socios, a los representantes elegidos, a los directivos y a los empleados
para que puedan contribuir de forma eficaz al desarrollo de sus cooperativas.
Intercooperacion: es la sinergia que realizan entre cooperativas u otras entidades
locales, nacionales, regionales e internacionales.

Interés por la Comunidad: También contribuyen al desarrollo de comunidad mediante

politicas aprobadas por sus socios.

Los principios anteriores establecidos por la Alianza Cooperativa Internacional sirven de

pautas para lograr sus objetivos establecidos y ser entidades eficientes capaces de generar

beneficios comunes para sus socios.

Por otra parte, la asociatividad como estrategia empresarial tanto para cooperativas como

empresas capitalistas, puede ser adoptada en diferentes modalidades. Para determinarlas
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nos basamos en la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI, 2004), Iguera (2003), Becatini (1990), Kosacoff y Lopez ((2007):

Subcontratacién: Son relaciones verticales, entre los distintos eslabones de la cadena de

valor. En muchos casos, se trata de pequefias 0 medianas empresas que orientan su

produccion a clientes grandes.

Alianzas estratégicas: Son relaciones horizontales, entre empresas que compiten en el

mercado, pero que Se unen Yy cooperan en ciertas actividades, como pueden ser

investigacion y desarrollo, compras, comercializacion, etc.

Nucleos empresariales: Son equipos de trabajo formados por empresarios del mismo rubro
0 de rubros diferentes con problemas a superar en comin, que se unen para compartir

experiencias y buscar soluciones en conjunto.

Redes de servicios: Son grupos de personas de una misma profesion pero con diferentes

especialidades, o un conjunto de instituciones que organizan un equipo de trabajo

interdisciplinario para cubrir integralmente las necesidades de potenciales clientes.

Pools de compra: Son grupos de empresas que necesitan adquirir productos o servicios

similares y se retnen con el objeto de aumentar el poder de negociacion frente a los

proveedores.

Distritos industriales: Son aglomeraciones regionales de un nimero de empresas de una
rama de la industria que se complementan mutuamente y cooperan de manera intensiva

para fortalecer la competitividad de la aglomeracion.

Para Marshall, (1890), abordado por (Ligabue et al, 2007), un distrito industrial trae
“grandes ventajas al disponer de un mercado de trabajo constante”. Al crecer el distrito,
crece también la poblacién de trabajadores formados y especializados de los cuales el
distrito puede beneficiarse. Al mismo tiempo, la localizacion en una Unica area favorece el

crecimiento de los proveedores, obteniendo asi, eficiencia de costos gracias a una extrema
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division social del trabajo. En particular, introduce el concepto de “atmdsfera industrial”,
que junto a la existencia de “mutua confianza y conocimiento”, facilita la generacion de
las competencias que necesita la industria, promoviendo innovacién y difusion entre las

pequefias y medianas empresas del distrito industrial.
Marshall (1890) afirma que en el interior del distrito:

- Los individuos pasan con facilidad de una empresa a otra; los empresarios y los
trabajadores al vivir en la misma comunidad se benefician del hecho que los “secretos
industriales ” estan en el drea, es decir, existe una atmosfera industrial.

- Los trabajadores estdn mayoritariamente ligados al distrito mas que a la empresa

individual y la emigracion de trabajo parece ser minima o nula.

Por su parte Becatini (1990) considera que un distrito industrial es “una entidad socio-
territorial caracterizada por la presencia activa, en un area territorial circunscripta,
natural e histéricamente determinada, de una comunidad de personas, con valores y

cultura y de una poblacion de empresas industriales”.

Los distritos industriales pueden ser vistos no sélo como particulares formaciones
industriales que consienten una extraordinaria flexibilidad de produccidon, sino también
como el resultado de una progresiva especializacion y division del trabajo entre los
protagonistas del proceso productivo, donde prevalece la cooperacion con una
caracteristica central aungque también existe competencia, por tanto debe existir un

equilibro.

Consorcios de exportacion: Son “una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de

promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y de facilitar la

exportacion de sus productos mediante acciones conjuntas. (ONUDI, Viena, 2004: 3).

En sintesis: las tres escuelas analizadas anteriormente ponen en evidencia el cambio a un
nuevo modelo de produccién, principalmente la escuela del pensamiento de la
especializacion flexible, donde las pequefias y medianas empresas adquieren cierto

protagonismo, fomentando la cooperacion entre empresas y trabajadores. En este contexto
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tanto las pequefias, medianas y grandes empresas, sean estas cooperativas 0 empresas
capitalistas, pueden adoptar la asociatividad o cooperacion como estrategia empresarial en
sus diferentes modalidades tales como consorcios de exportacion, distritos industriales,
alianzas estratégicas entre otras, que ayuden al desarrollo de sus actividades empresariales.

1.2 METODOLOGIA

El analisis de la asociatividad de los pequefios productores de lacteos en el Canton
Cayambe de la provincia de Pichincha se ha realizado utilizando un método comparativo de
estudio de casos, tomando como referencia al modelo exitoso en asociatividad vy
cooperativismo; Mondragén situado en el Pais Vasco Espafiol. Lo que se pretende es a
partir de la experiencia de Mondragon, obtener una serie de factores determinantes de su
éxito economico, vinculados con la asociatividad de sus empresas, que puedan ser
comparados con el caso de Cayambe, de forma que puedan detectarse posibles deficiencias

y ambitos de actuacion para mejorar el posicionamiento en el mercado de éste ultimo.

Los motivos por los cuales se eligieron estas dos localidades son maltiples. En primer lugar
es un hecho reconocido que ambas experiencias han incentivado su desarrollo desde el
ambito local, permitiendo una consolidacién productiva y social en sus territorios y

principalmente en el mejoramiento de sus niveles de vida.

La metodologia propuesta para este estudio se basa en el método comparativo, que es

descrito a continuacion:

1.2.1 METODO COMPARATIVO

El método comparativo es utilizado en la evolucion de un campo de investigacion, cuando
los cientificos intentan salir del nivel inicial de los estudios de caso exploratorios a un nivel
méas avanzado de estructuras teodricas generales o leyes, como invariantes, causalidad o

evolucidn. (Routio, 2007).
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La comparacion es “un método de control de nuestras generalizaciones, previsiones, o leyes
del tipo “si....entonces....” (Sartori, 1979:261), o porque nos “provee una base para realizar
afirmaciones sobre regularidades experimentales” (De Cais, 2002:12), las que permiten
avanzar en la busqueda de afirmaciones para explicar los fendmenos sociales. La
comparacion permite sintetizar los elementos diferenciadores y comunes de un fendmeno
particular. Ademas, otorga criterios para verificar hip6tesis, generadas con base en el
descubrimiento inductivo, lo que permite validar o no afirmaciones y/o conceptos y asi
continuar en una fase superior de construccion de teorias explicativas que den cuenta de la

gestién publica como objeto de estudio. (Pliscoff y Monje, 2003).

Para Cais (2002:24), el método comparativo es una aplicacion de la regla general de la
l6gica inductiva. Consiste en variar las circunstancias de un fenémeno con la intencién de
eliminar variables y factores accesorios para llegar a lo que es constante y fundamental. El
método comparativo en el sentido real de la palabra: un proceso de analisis basado en la
l6gica. Comparar es confrontar una cosa con otra pero del mismo genero, especie,
subespecie, etc. Es decir la homogeneidad es la base para que exista la posibilidad de

comparacion, (Sartori, 1979).

Marc Bloch (1930) abordado en (Alvarez, 2008: 18), destaca tres cualidades bésicas del
método comparativo; “primera; su funcidn heuristica, al permitir descubrir procesos e
interpretar hechos histéricos cuya importancia seria dificil de percibir sin tener presente
realidades de la misma clase en diferentes contextos. Segunda, el método comparado
constituye un mecanismo de control del investigador, evitdndole caer en falsas
explicaciones como justificar fendmenos generales por causas puramente locales. Y,
tercera, el método ayuda al investigador a no caer en falsas analogias, porque si la
comparacion debe tener en cuenta las similitudes, debe también destacar las diferencias

para determinar lo peculiar y original de cada sociedad”.

Es decir que comparar, en el campo de lo social, segun Mark Bloch, es “clegir en varios
medios sociales diferentes, dos o varios fenGmenos que parecen, a primera vista, presentar
entre si analogias, describir curvas de evolucidn, constatar semejanzas y diferencias y, en la

medida de lo posible, explicar los unos por los otros” (Pliscoff y Monje, 2003).
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Asi la aplicacion del método comparativo supone las observaciones de dos 0 méas casos que
pueden ser paises, sociedades, economias, sistemas politicos, culturas o diferentes periodos
de la historia de una sociedad, con la finalidad de examinar sus semejanzas y Sus

diferencias e indagar sus posibles causas

Existen tres clases de analisis comparativo: estudios de caso que sitan un determinado pais
dentro de un marco comparativo; estudios sistematicos de un niumero limitado de paises o

casos y comparaciones globales basadas en analisis estadisticos:

La estrategia de Andlisis de Casos, consiste en tomar un nimero pequefio de casos
definidos en forma tedrica. Se comparan de forma global en sus aspectos mas importantes
para llegar a generalizaciones. Se realiza en las siguientes categorias estudios de areas y los
estudios histéricos. La estrategia en los estudios de casos es enfocar la diversidad historica
y hacer una aproximacion al objeto de estudio mediante la identificacion de efectos
comparables y posteriores el analisis de similitudes y diferencias entre ellos. Los tipos
ideales son elementos de comparacion mediante los que es posible generar enunciados
descriptivos y explicativos sobre el fendmeno. Se apoya en el andlisis cualitativo de las
variables y su naturaleza esta cimentada en la lo6gica inductiva y no estadistica. Una de sus
principales caracteristicas es su flexibilidad en el uso de las variables a comparar que se
determinan a partir de los elementos tedricos que entrega un marco conceptual de analisis.
(Pliscoff y Monje, 2003).

En el estudio de casos puede utilizar dos técnicas: la técnica de sistemas similares y la de
diferentes. Las dos utilizan procesos similares para detectar relaciones causales y controlar
los efectos externos. En las dos técnicas se busca explicar cualitativamente las variaciones a
lo largo del tiempo. El efecto de las variables externas se controla seleccionando y
comparando aquellas que explican el fendmeno de estudio y que su comportamiento
depende de este. (Pliscoff y Monje, 2003).

La técnica de sistemas diferentes escoge como objetos de investigacion sistemas que son
similares o idénticos en el maximo de variables posibles, con la excepcion de la variable

que caracteriza el fendmeno que se quiere examinar. En la técnica de sistemas diferentes,
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las variables externas son eliminadas escogiendo sistemas para comparar que no se

diferencian en el fendmeno que se investiga (Cais, 1997), (Pliscoff y Monje, 2003).

En este caso lo ideal, por ejemplo seria que el investigador eligiera dos paises que fueran
iguales en todo excepto en el asunto que se quiere estudiar, sin embargo, esto es claramente
imposible, dado que hay muy pocos paises y demasiadas variables. (Mackie y Marsh,
1997).

Por el contrario la técnica de sistemas similares consiste en escoger como objetos de
investigacion sistemas que son diferentes en el maximo de variables posibles, con la
excepcion de la variable que caracteriza el fendmeno que se quiere examinar. Por ejemplo,
se debe comparar paises que tengan un grado maximo de disparidad o diferencia respecto a
los factores mas significativos para los presupuestos teoricos del investigador. El objetivo
de este disefio es obligar al analista a extraer de esta diversidad un conjunto de elementos

comunes que demuestren tener una acusada capacidad explicativa. (Mackie y Marsh, 1997).

Las dos técnicas, se puede realizar en una matriz comparativa con el objeto de conocer y

analizar en que son diferente o similares los casos de estudio:

Observaciones
Caso 1 Caso 2

Aspecto A A A,
Aspecto B B: B
Aspecto C C1 C2

Fuente: Routio, 2007
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Segun, (Angelis, 2005) el proceso de categorizacion del método comparativo es el siguiente:

1. La transcripcion de todos los materiales empiricos disponibles (relatos, entrevistas,
observaciones, documentos, textos, etc.)

2. Lainmersién lo méas completa y detallada posible en el campo fenoménico que se va a
estudiar. Se comienza entonces realizando una lectura detenida, profunda e intensiva de
los materiales recogidos de la realidad.

Identificar y seleccionar categorias que se repiten con mayor frecuencia.

4. Comparacion las categorias buscando elementos comunes y no comunes. En este
proceso, es comun encontrar atributos diferentes entre los incidentes de una misma
categoria: pueden ser ‘causas”’, condiciones, consecuencias, dimensiones, tipos,
procesos de la misma.

5. Conclusiones de la teorizacion

En este contexto, ésta tesis utiliza la técnica de sistemas similares; considerando la
asociatividad o cooperacion como fendmeno similar o comin, que se analiza en el caso de
los pequefios productores en el canton Cayambe y el modelo de éxito el grupo Mondragén,
existiendo un alto grado de diferencia en las demas categorias y variables tales como el

grado de desarrollo, localizacion, gobernabilidad, cultura etc.

1.2.2 PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

La recoleccién de la informacion para analizar el caso Mondragon se obtuvo a traves de
una amplia revision bibliografica de materiales empiricos disponibles (relatos, documentos,
textos, publicaciones, etc.) de las principales revistas cientificas y académicas de Espafia y
directamente de las publicaciones de la Corporacion Mondragén. Y para el cantén
Cayambe se escogié como herramienta a la Entrevista Enfocada, que es del tipo Semi-
estructurada, dirigida a un grupo de personas que participaron activamente en las diferentes
temporalidades del proceso de asociatividad de los pequefios productores lacteos de
Cayambe. Ademas, este tipo de entrevista permite establecer un conjunto de preguntas que

respondan a las variables que son de interés en la presente investigacion, pero que ademas
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admitan una libertad suficiente para que el entrevistado exprese su punto de vista sobre el

tema.

Para realizar las entrevistas en el canton Cayambe se realiz6 el siguiente procedimiento:

1. Fase inicial: eleccion y contacto con los informantes; se procedio a identificar el tipo de
sujeto pertinente y el nimero de entrevistas a realizar; es decir ¢a quién entrevistar?,
¢como llegar a ellos? y ¢qué debemos explicar desde el principio?

2. Recoleccién de datos y almacenamiento de los mismo; se obtuvo mediante la
observacion, conversaciones informales y entrevistas grabadas.

3. Andlisis de los datos.

Las preguntas fueron disefiadas para visualizar la apreciacion de los actores respecto a las
variables de estudio, se escogieron 17 preguntas enfocadas en las cinco variables de interés

de la presente investigacion:

a) Para conocer la principal motivacion y el contexto para asociarse entre pequefios

productores lacteos. Se disefio las siguientes preguntas:

¢Quién empezo con la iniciativa de asociarse?
¢Cudl es el perfil de la persona que empezé la asociatividad?
¢Cudles fueron los problemas que enfrentaban antes de asociarse?

¢Cudles son las etapas de desarrollo de los centros de acopio?

o~ w0 b

¢Como se financiaron los centros de acopio?

b) Para conocer cudl es la estructura basica de produccion del grupo asociativo lacteo: Se

disefid las siguientes preguntas:

6. ¢Bajo el grupo asociativo que actividades realizan?

7. ¢Han ido mejorando en tecnologia dentro de los centros de acopio?
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c) Para conocer cuél es el modelo de gestion del grupo asociativo lacteo. Se disefid las

siguientes preguntas:

8. ¢Bajo qué principios se han mantenido la asociatividad en los centros de acopio?
9. ¢Qué nivel de educacion tiene los integrantes de los centros de acopio?

10. ¢Qué importancia le dan a la educacion dentro de los centros de acopio?
d) Para conocer cudl es la estructura organizativa. Se disefid las siguientes preguntas:

11. ;Como estan organizados los centros de acopio?

12. ;Qué relacidn tienen con la Universidad Politécnica Salesiana, la Casa Campesina
de Cayambe y qué beneficios obtienen de estas?

13. ¢(Qué relacion tienen con la Asociacion de Ganaderos de la Sierra y Oriente
(AGSO0), la empresa Ordefio S.A'y qué beneficios obtienen de estas?

14. ;Cual es el porcentaje de aportacion de cada socio para el funcionamiento de los
centros de acopio?

15. ;Coémo es la participacion y distribucion de los beneficios dentro del grupo

asociativo?

e) Para conocer los logros obtenidos bajo el modelo asociativo. Se disefid las siguientes

preguntas:

16. (Cdmo ha mejorado su situacion econdémica en su hogar bajo el esquema asociativo

17. ;Como grupo asociativo qué beneficios obtienen de los centros de acopio?

Estas preguntas buscan mantener al entrevistado dentro del esquema de la investigacion,
pero a la vez busca que tenga la suficiente apertura para expresar su opinion sobre los temas
tratados, manteniendo abierta la posibilidad de que surjan preguntas complementarias en el

transcurso de la entrevista.
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Para definir cuél seria el universo de estudio, se buscd entrevistar a los actores con un
mayor nivel de representacion en cada entidad involucrada al grupo asociativo. Decidi
dividirlos por entidades: La casa Campesina de Cayambe, La Asociacion de Ganaderos de
la Sierra y Oriente (AGSO) vy los principales gerentes y representantes de los centros de
acopio. Dentro de cada grupo se busco entrevistar no a una muestra representativa de cada
uno, sino a aquellos miembros cuya calidad de actor estuviera establecida por su
legitimacion y nivel de convocatoria en cada grupo; y mas que nada a los pioneros de esta

iniciativa.

En base a este criterio se procedidé construir un listado de los actores a ser entrevistados en

cada grupo, enlistados en el siguiente cuadro:

Tecnico de la Asociacion de Ganaderos de la
Ing. Freddy lzquierdo Sierra y el Oriente (AGSO) — Ordefio S.A
Ing. Hans Beltran Presidente de la Casa Campesina de Cayambe
Salomén Ulcuango Presidente de la Asociacion Irene del Norte
Alberto Farinango Gerente de la Empresa Nutralac S.A
Alejandro Népas Gerente de la Empresa EIl Ordefio
Manuel Cholca Presidente de la Asociacion Nucchic Alpa
Carlos Catucuamba Presidente de la Asociacion Jatari Guagra
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CAPITULO I1I

ANALISIS COMPARATIVO DE LA ASOCIATIVIDAD:
EL CASO MONDRAGON Y CAYAMBE

INTRODUCCION

El nivel de asociatividad empresarial en nuestro pais es bastante bajo segin Hernandez y
Cely, (2003), debido principalmente a la desconfianza y la falta de una cultura organizativa.
Sin embargo en algunas localidades del pais ya estan considerando la asociatividad como
estrategia de desarrollo, tal es el caso del canton Cayambe en la provincia de Pichincha,
donde los pequefios productores de leche se han organizado y se han asociado para formar
centros de acopio, para ser proveedores directos a la industria lactea, eliminando de esta
manera de los intermediarios. El analizar este caso tomando como referencia el modelo de
Mondragdén Corporacion Cooperativa del Pais Vasco de Espafa, considerado como lider
mundial en cooperativismo empresarial, ayudara a determinar cuales son los factores
determinantes relacionados con la asociatividad y cooperacion de Mondragon que permitan

reforzar la asociatividad en la localidad de Cayambe y en el resto del pais.

2.1 EL MODELO DE MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

Mondragon Corporacién Cooperativa (MCC), surge en el Pais Vasco Espafiol, en la
localidad de Mondragon, ubicada en la provincia de Guipuzkoa. MCC constituye un
verdadero imperio empresarial, es considerada lider mundial en cooperacion y es el primer
grupo empresarial del pais Vasco, compuesto por 264 empresas y entidades, de las cuales la
mitad aproximadamente son cooperativas. Es el séptimo grupo empresarial de Espafia
seglin la variable cifra de “ventas” y el tercero de acuerdo con la variable “empleo”. (Santa

Cruz et al, 2009).

Esta idea surge con la llegada de José Maria Arizmendiarrieta, un sacerdote emprendedor
de “pensamiento solido y a la vez flexible, que apunta a un proyecto de trasformacion
social con la cooperacién como norte y con la autogestién econémica y la educacién como

principales motores”. (LANKI, 2001:1). Asi su primera labor fue la creacion de una
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Escuela Profesional en 1943, misma que afios mas tarde sirvio de base para fundar la
Escuela Profesional Politécnica en 1965, en las especialidades de mecénica, electricidad,
fundicion, delineacién y automatismo; asi como para la actual Mondragon Unibertsitatea.
Diez afios mas tarde la primera victoria en 1955, fue la compra de una pequefia empresa de
fabricacion de hornillos de petroleo, autorizada para fabricar aparatos de uso domestico
ULGOR, la que es hoy FAGOR Electrodomésticos. Posteriormente José Maria propone la
creacion de una entidad financiera que promueva la captacién de ahorro popular y que
canalice eses recursos hacia el desarrollo cooperativo, la Caja Laboral, en 1959,
cooperativa de crédito mixta tanto de los socios trabajadores como de las cooperativas
asociadas. Esta entidad ha sido de acuerdo a diversos autores, la principal propulsora del
desarrollo del tejido empresarial de Mondragon. (URDANGARIN, 1999).

Durante el periodo de fundacion que va de 1943 — 1965, a la empresa ULGOR se unen
otras empresas tales como Arrasate, Funcor, Urssa, Lana y Vicon. A partir de 1982 hasta
1991 se asociaron 37 nuevas cooperativas, entre las que se destanca Eroski, Fagor o Irizar
(URDANGARIN, 1999).

En este contexto, se puede determinar dos grandes pilares que impulsaron la constitucion de
la Corporacion Mondragon; la Caja Laboral Popular como soporte financiero y promocion
empresarial y la Escuela Politécnica con conocimiento y formacion técnica, siempre

incentivando la investigacion para el desarrollo y crecimiento. (Narvarte, 2006)
2.1.1 ESTRUCTURA BASICA DE LA CORPORACION MONDRAGON

Este grupo de empresas cooperativas, estdn asociadas e integradas en cuatro areas:
Finanzas, Industria, Distribucion y Conocimiento que funcionan autbnomamente dentro de

una estrategia de conjunto, coordinada desde el Centro Corporativo de la siguiente manera:

1. Area Finanzas: est4 compuesta por la Caja Laboral, Lagun-Aro, EPSV y Seguros
Lagun-Aro.
La Caja Laboral es una cooperativa de ahorro y crédito que ha sido un gran soporte
para el desenvolvimiento de las cooperativas y la creacion de nuevas cooperativas. Esta

entidad ha sido siempre el vinculo comun entre cooperativas. (Cancelo, 1999)
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Lagun-Aro es colectivo de mutualistas de MONDRAGON formado en su mayor parte

por los socios de las cooperativas de la Corporacion, que centra su actividad en la

proteccion social de este colectivo y de sus familiares beneficiarios, con un alcance
similar al del Sistema Publico. (MCC, 2009)

Seguros Lagun-Aro es una empresa aseguradora de un conjunto de ramos que va

desde seguros de vida hasta seguros a empresas.

2. Area Industria: es la que se encarga de producir bienes de consumo, bienes de equipo,

componentes industriales construccion y servicios empresariales. Esta distribuida en 12

divisiones distribuidas de la siguiente manera:

CUADRO N°1

AREA INDUSTRIAL Y CENTROS TECNOLOGICOS DE LA CORPORACION

MONDRAGON
CENTRO
DEPENDENCIA EMPRESAS REPRESENTATIVAS TECNOLOGICO
C1-lkerlan
GM-Corporacion C2-MIK
C3-Lortek
Div. Maquinas — herramientas Danobat, Saraluza, Dioti, Lealde, Egurko, Estarta D1-ldeko
Div. Mondragén Automocion Fagor Ederlan, FPK, Mapsa D2-MTC
Div. Automatizacién Industrial Fagor Arrasate, Fagor Automation, Mondragon D3—Aotek_
Assembly D4.1-Koniker
Div. Mond. Utillaje y Sistemas | Matrici, Batz, Aurrenak, Laramendi, MB Sistemas D4.2-Koniker
Orona, Urssa, Ecotécnica, Lana, Rochman,
Div. Construccion/Elevacion Biurrarena. D5-Orona EIC
Div. Sistemas Industriales Ulma onstruccién, Ulma Packaging, Ulma Forja D6-UPTC
Di. Mondragon Automocién Maier, Cikautxo D7-Edertek
Fagor Electrodomeésticos, Fagor Industrial, Danna,
Di. Hogar Kide. D8-Hometec
Div. Ingenieria/Servicios Mondragon Sistemas, Ondean, LKS, Alecop, Ahizke | D9-ISEA

Div. Mondragén Componentes

Copreci, Eika, Fagor Electronica, Orkli, Tajo

Div. Carrozados y Suministros

Irizar, Ampo, Urola.

Div. Equipamiento

Orbea, Oiarso, Dikar, Eredu, Coinalde, Alkargo

Fuente: Irizar y MacLeod, 2008
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GRAFICO N° 1
EVOLUCION DE VENTAS: AREA INDUSTRIA
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3. Area Distribucion.

Es la encargada de la actividad de logistica, distribucion y venta de los bienes y servicios
producidos de la Corporacion Mondragon. Para ello se valen de las empresas cooperativas
del grupo Eroski y Erkop. La primera es uno de los principales grupos de distribucién de
Espafia con gran presencia en todo el mercado con mas de 2.600 establecimientos en el pais
y una red de establecimientos en el sur de Francia. Se encarga de la distribucion y venta de
alimentos, electrodomésticos perfumeria, agencias de viaje, tiendas de ocio, cultura y
deporte, las gasolineras y Opticas etc. La segunda esta dedicada a la ganaderia, horticultura

y servicios de alimentacion colectivos. (MCC, 2009).
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GRAFICO N° 2
EVOLUCION DE VENTAS: AREA DE DISTRIBUCION
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4. Area Conocimiento.

Este area estd compuesta por la Universidad, Centros Tecnoldgicos, Centros de I+D y un
Centro de Promocion. Es la encargada de la innovacién conjuntamente con las empresas del

grupo Mondragon.
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2.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Otro elemento que es necesario tener en cuenta a la hora de analizar la experiencia de
Mondragdn es su estructura organizacional, ya que este puede ser un elemento fundamental

que explique el éxito de asociacion de mas de 260 cooperativas.

ORGANIGRAMA CORPORCACION MONDRAGON

Congreso
Corporativo

Comision
Permanente
Consejo
General
[
| | | |
Finanzas: Distribucion: Industrial: Conocimiento:
- Caja - Eroski - Bienes de consumo - Universidades
Laboral. - Erkop - Bienes de equipo - Centros de
- Lagun-Aro, - Componentes ./
EPSV industriales formacion
- Seguros - Construccion
Lagun-Aro - Servicios
empresariales

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la MCC.,
- El Congreso Cooperativo es el drgano supremo de soberania y representacion de la
Corporacion Mondragén. Esta integrado por 650 congresistas que representan a todas

las cooperativas. Su funcidn principal consiste en establecer los criterios estratégicos
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por los que se administrara la Corporacion, mediante la planificacion y coordinacion de
sus unidades de negocio. (MCC; 2009).

- La Comision Permanente es el 6rgano de gobierno delegado por el Congreso
Cooperativo. Esta integrada por 19 miembros elegidos en representacién de las distintas
Divisiones de la Corporacion. Su funcién bésica es impulsar y controlar la ejecucion de
las politicas y acuerdos adoptados por el Congreso, ejerciendo un seguimiento
continuado de la evolucion empresarial de MONDRAGON y de la gestion de la
Presidencia del Consejo General. (MCC; 2009).

- Consejo General es responsable de la elaboracion y aplicacion de las estrategias y
objetivos corporativos. Coordina las politicas de las diferentes Divisiones y
Cooperativas. (MCC; 2009).

Por otra parte, las Cooperativas que operan en un mismo sector empresarial configuran una
Agrupacion Sectorial que, a su vez, se integra en la Division correspondiente, que esta a

cargo un Vicepresidente corporativo.

2.1.3 MODELO DE GESTION

El Modelo de gestion corporativo de MCC esta expresado en forma circular, como se puede
ver en el grafico N° 1. Se parte de unos principios basicos, que sirven de guia para que las
personas en cooperacion, pongan en practica los valores de la cooperativa. Son estas
personas quienes construyen un proyecto compartido y se dotan de una organizacion
participativa para llevarlo a la practica. Este proyecto se desarrolla en un contexto de
producto de mercado, con clientes, proveedores, aliados, etc. valido para competir en el

mercado a través de la cooperacion. (MCC, 2009)

De esta forma, trabajar en cooperacion les da claras ventajas en la gestion, permitiéndoles
ser una empresa excelente. Los resultados socio-empresariales positivos obtenidos,

constituyen el principal punto de evaluacion de la eficiencia de la aplicacion del Modelo de
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Gestion. Esta forma de gestion es segun la propia empresa la que le permite competir en los
mercados internacionales (MCC, 2009)

GRAFICO N° 3

MODELO DE GESTION

Fuente: MCC?

2.1.4 PRINCIPIOS BASICOS DE LA CORPORACION MONDRAGON

Los principios basicos de la Corporacién Mondragdn se analiza brevemente tomando como
referencia a (Cancelo, 1999) y (MCC, 2009):

1. Libre adhesion: La Corporacion Mondragon establece como requisitos Unicos de
ingreso, el profesionalismo y la aceptacion de reglas y principios establecidos dentro de

las cooperativas, sin tomar en cuenta la raza, religion, sexo, politica o procedencia.

2 www.mcc.es/esp/quienessomos/modelo/index.html
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Organizacion democratica: Todos los socios en la Corporacién Mondragén tienen
igualdad de derechos. Todos aportan con un voto sin considerar la antigiedad, cargo

profesional o aportaciones de capital.

Soberania del trabajo: En la Corporacién Mondragon, el trabajo es considerado como
importante creador de riqueza y por tanto goza de plena soberania en la organizacion.
Mediante este principio garantizan una forma coherente de distribucion de los ingresos
y los trabajadores tratan de conseguir la mayor productividad al trabajo. Sin embargo,
esta situacion podria crear problemas entre los socios-trabajadores al buscar su propio
beneficio individual aunque este comportamiento se da habitualmente cuando existe un
bajo nivel cultural y de educacién (Gutiérrez, 1988). Este problema no ocurre en este
grupo empresarial Mondragon ya que dan una mayor importancia tanto a la educacion

como a la cultura empresaria, lo que ha sido un elemento clave de su éxito.

Caracter instrumental y subordinado del capital: La Corporacion Mondragon
reconoce y considera al capital como necesario para el desarrollo empresarial, por tanto
tiene su remuneracion justa, pero siempre como instrumento subordinado al trabajo. La
aportacion del capital, en cualquiera de sus formulas, no otorga derecho alguno a

participar en la gestion.

Participacion en la gestion: Dentro de la Corporacion Mondragén, todos los socios
son participes en la gestion empresarial, para lo cual es necesario la formacion social y
profesional de todos los socios, la transparencia de la informacion y la promocion

interna.

Solidaridad retributiva: Dentro de la Corporacidon, la retribucién al trabajo debe ser
suficiente y solidaria, tomando en cuenta las posibilidades reales de la cooperativa y
que a la vez sea homologable a los ingresos percibidos por los trabajadores asalariados

en el entorno externo sectorial de la cooperativa.

Intercooperacion: Este principio dentro de la Corporacion Mondragdn es considerado
como un requisito basico, pues les ha servido como estrategia para conseguir la

eficiencia empresarial y la internacionalizacion de sus cooperativas a otros paises tales
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10.

como al continente Asidtico y Latinoamericano. La planificacibn acogen como
herramienta fundamental de gestion, plasmando asi la internacionalizacién del grupo

como objetivos estratégicos.

Se manifiesta en un primer nivel, en la cooperacion entre empresas cooperativas,
mediante agrupaciones con ordenaciones socio — laborales homogéneas, incluidas la
reconversion de resultados, la transferencia de socios trabajadores y el desarrollo de las
sinergias potenciales derivadas de la actuacion conjunta. Los niveles mas elevados de
intercooperacion empresarial se dan cuando la Corporacion se asocia con otras
entidades y cooperativas vascas, espafiolas, europeas y del resto del mundo para realizar

acuerdos en beneficio y desarrollo comun.

Transformacion social: Es la responsabilidad social que realiza la Corporacion, con la
finalidad de contribuir a la basqueda de una sociedad mas libre, justa y solidaria. Este
principio se manifiesta en la reinversion de los resultados obtenidos, el apoyo a otras
iniciativas de desarrollo comunitario, el apoyo a la cultura y a una politica de seguridad

social basada en la solidaridad y responsabilidad.

Caracter universal: La Corporacidbn Mondragon asume desde el ambito local los
objetivos universales del cooperativismo internacional como son Paz, Justicia y

Desarrollo.

Educacion: En la Corporacion Mondragon, la educacion es el principio fundamental,
sin el es imposible el desarrollo de los demas principios, es por esto que ocupa el lugar
central en la organizacién, que alimenta y se alimenta de todos los demas principios.
Mondragon desde sus origenes aparecen fuertemente vinculados a la formacion, tanto
académica como profesional. El s6lido tejido educativo de Mondragon ha tenido y tiene
un papel determinante en el desarrollo de la experiencia y en su éxito empresarial en el

mundo.
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La educacién junto con la investigacion y la innovacion tecnoldgica forman parte del
area de conocimiento de la Corporacién Mondragén. Son consideradas como unos de

los elementos claves que caracterizan y explican su éxito empresarial.
2.1.5 LA EDUCACION EN LA CORPORACION MONDRAGON

La educacidn es reconocida como una variable de desarrollo que proporciona mayor
competitividad y continuidad al proyecto (Santa Cruz et al, 2009). Es por esto que la
Corporacion desde sus inicios ha puesto énfasis en la inversion en la educacion como
estrategia empresarial, al pasar de una pequefia escuela profesional a formar un importante
tejido educativo, que abarca varios Centros de Formacion Profesional y una Universidad
propia, que cubren necesidades formativas tanto de las cooperativas como de la sociedad en

general.

El modelo formativo de la Corporacion Mondragén, considera que la educacion debe estar
relacionada estrechamente con las empresas e instituciones cercanas, con el proposito de
garantizar la accesibilidad social, la compaginacion del estudio y el trabajo, el desarrollo de
la investigacion y la prestacion de formacion continua. Esto les permite perfilar la oferta

educativa adecuandola a las necesidades de las empresas y organizaciones.

Este vinculo Empresa — Universidad proporciona el conocimiento inmediato y constante de
las necesidades y demandas de las empresas, lo que hace posible que adecuen la oferta
formativa a las mismas, garantizando en gran medida un alto y rapido grado de colocacién

de los estudiantes en el mundo laboral.

La MONDRAGON UNIBERTSITATEA, es una universidad de iniciativa y vocacion
social, pablica y sin animo de lucro, creada en 1997. Desde su nacimiento esta
comprometida con la calidad en la educacién y la orientacion practica de sus estudiantes,

dando importancia a la formacidn integral de los estudiantes.

Nace por la asociacion de tres cooperativas educativas, avaladas por una extensa trayectoria
y experiencia en el mundo de la ensefianza y forman el actual grupo educativo compuesto

de dos Facultades y una Escuela:
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Escuela Politécnica Superior: especializada en ingenieria técnica tales como: ingenieria
en organizacion industrial, electronica industrial, informética, mecéanica, sistema de
telecomunicaciones e ingenieria en disefio industrial y desarrollo de productos. Esta entidad
prepara profesionales principalmente para el area industrial de la Corporacion.

Facultad de Empresariales: es la encargada de preparar a profesionales para la direccién
y gestion de las empresas cooperativa. Las carreras que oferta son Administracion y
Direccion de Empresas y Liderazgo emprendedor e innovacion.

Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacién; es la encargada de formar a
profesionales de ciencias de la educacion (profesorado) que sirva como insumo a la propia

Universidad.

En la actualidad, la universidad tiene en torno a 4.000 alumnos y alcanza las 22 titulaciones
de grado. La oferta de postgrado, por su parte, asciende a un total de 15 masteres y 8 cursos

de experto universitario.
2.1.6 INVESTIGACION:

La investigacion es una de las bases del sistema educativo de Mondragén Unibertsitatea, asi el
modelo de investigacion se desarrolla en forma colaborativa con tres agentes clave:
Universidades, Centros Tecnoldgicos y empresas, que realizan desde una investigacion basica
hasta la innovacion. Esta colaboracién ha facilitado la creacién de una solida red de entidades
de soporte entre las que destacan las especificas del area de la Investigacion Tecnoldgica,
IKERLAN e IDEKO, dos Centros Tecnoldgicos reconocidos a nivel internacional y que

constituyen pilares basicos de la organizacion de la Universidad. (MCC, 2009)

La participacion de los profesores de la universidad en proyectos de investigacion es uno de
los ejes importantes en su proceso de innovacidén educativa, ya que posibilita que el
profesor obtenga un conocimiento real y permanente de las necesidades de la empresa y
mantenga permanentemente actualizados sus conocimientos que posteriormente se
trasmiten al alumnado. (MCC, 2009)
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La actividad de I+D en esta universidad no solo se queda en la generacion de nuevo
conocimiento sino que persigue la aplicabilidad en el area o campo de destino, en la
formacion en las carreras que imparte y en los servicios de innovacion que presta a las

organizaciones que lo solicitan.

La actividad investigadora de Mondragon Unibertsitatea se estructura en 3 unidades de
gestion de 1+D, en funcion de los tres grandes &mbitos de conocimiento desarrollados por
las tres Facultades que constituyen la universidad:

CUADRO N° 2

AREAS TECNOLOGICA, ENTIDAD ENCARGADA Y LINEAS DE INVESTIGACION

ENTIDAD - 2
AREA ENCARGADA LINEA DE INVESTIGACION
Procesos avanzados de
transformacion de materiales
Comportamiento  mecanico 'y
disefio de producto
. Escuela Politécnica Nuevos materiales y Tecnologias
TECNOLOGICA Superior Avanzadas de Materiales
Energia
Tecnologias de la informacion y
comunicaciones
Organizacion y gestion industrial
Dinamicas emergentes en gestion
de organizaciones
Facultad de Gestion _ de organizaciongs
GESTION EMPRESARIAL - cooperativas y de economia
Empresariales !
social
Emprendimiento e innovacion en
gestion
Facultad de
EDUCACION Y CIENCIAS |Humanidades y
SOCIALES Ciencias de la Innovacion  educativa  como
Educacion respuesta a la diversidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la MCC.

Cada Facultad/Escuela cuenta con un Comité de Coordinacién de 1+D, compuesto por el

Director de 1+D del centro, los coordinadores de lineas de investigacion y jefes de
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departamento. Asimismo, existe un Comité de 1+D de la Universidad, compuesto por el
Vicerrector de 1+D, los tres Directores de 1+D de los centros y el Director de Innovacién de
la Escuela Politécnica Superior. (MCC, 2009).

En definitiva, el éxito de este grupo empresarial se debe desde sus inicios a la importancia a
la educacién y la conservacion del liderazgo de su principal iniciador y motivador José
Maria José Maria Arizmendiarrieta, latente en sus valores y principios corporativos,
permitiéndole ser lider mundial en cooperativismo empresarial y modelo a seguir en otras

partes del mundo.

A continuacion vamos a realizar un andlisis detallado del sector lacteo de Cayambe,

tratando de determinar los factores especificos que definen este modelo asociativo.

2.2 EL CANTON CAYAMBE

El cantén Cayambe pertenece a la provincia de Pichincha, esta ubicado al nororiente, a 75
Km. de la ciudad de Quito. Cuenta con ocho parroquias, de las cuales tres son urbanas y
cinco rurales. Posee una poblacion segun el INEC de 74.257 habitantes en el afio 2001, con
una proyeccion al 2010 de 84.388 habitantes, de éstos 36.919 se encuentran en el area

urbana y 47.469 habitantes en el area rural.

Sus principales actividades productivas son la agricola, ganaderia, agroindustria y floricola,
con un importante aporte econdmico y empleo. De acuerdo a los resultados del Censo
Nacional Agropecuario del afio 2000, el canton Cayambe cuenta con una superficie de
10.051 Unidades de Produccion Agropecuaria “UPAS”, de las cuales el 91% son menores a

10 hectéreas.

Cayambe es un centro agroindustrial dindmico, la produccién floricola es una de las
principales actividades econdmicas del cantén, aunque ésta se desarrolla de manera
individual, contribuye al pais a convertirse en el tercer pais exportador de flores después de
Holanda y Colombia. Asi también como la industria lactea que involucra a un gran ndmero

de pequefios productores y con ella el acercamiento de otras actividades complementarias
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como bancos y cooperativas, proveedores de insumos, organizaciones publicas y privadas

de apoyo a este sector. (Chiriboga, 2008).

2.2.1. LAPRODUCCION NACIONAL Y PRECIO DE LECHE

La produccién de leche es una actividad econdmica importante, que ayuda a la subsistencia
de una gran parte de la poblacion rural del pais. Esta actividad es desarrollada
principalmente por pequefios y medianos productores (78% del total), que cuentan con

menos de 10 vacas y producen menos de 40 litros diarios.

La produccion total, segun el Il Censo Nacional Agropecuario, ha evidenciado un
importante incremento del 136% entre 1990 y 2000, al pasar de 1,5 millones de litros a 3,5
millones de litros respectivamente. A partir del afio 2000, la produccion siguio creciendo
hasta alcanzar una maximo de 4,6 millones de litros en 2008, sufriendo una pequefia
reduccion en el 2009 (4,3 millones de litros), debido principalmente la sequia sufrida en el
pais. De 2000 a 2009, los pequefios productores registran la mayor tasa de crecimiento que
alcanzé el 32%, los medianos productores registran un crecimiento del 20% y los grandes
productores lacteos tienen un crecimiento del 11%. Esta evolucion pone en evidencia que
los pequefios productores tienen un papel protagonico en este proceso y que su
asociatividad se convierte en un factor imprescindible para su vinculacion en el proceso

productivo de la leche.
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PRODUCCION NACIONAL DE LECHE

CUADRO N° 3

(LITROS/ANO)

TAMANO 2000 2006 2007 2008 2009 A%
Menos de 1 hectdrea 224.469 262.629 | 262.629 | 288.892 | 274.447 | 22%
De 1 hasta menos de 2 Has 191.574 227.974 | 230.254 | 253.279 | 240.615 26%

(%]

o

'S | De 2 hasta menos de 3 Has 160.288 192.346 | 194.269 | 219.524 | 208.548 | 30%

=)

§ De 3 hasta menos de 5 Has 227.188 277.169 | 279.941 | 316.333 | 300.516 | 32%
De 5 hasta menos de 10 Has 327.755 403.139 | 409.186 | 462.380 | 439.261 | 34%
De 10 hasta menos de 20 Has | 345.282 431.603 | 440.235 | 537.086 | 510.232 | 48%

(%]

o

< | De 20 hasta menos de 50 Has | 644.654 773.585 | 792.924 | 824.641 | 775.163 20%

S | De 50 hasta menos de 100

= | Has 531.871 638.245 | 651.010 | 677.051 | 636.428 | 20%

«» | De 100 hasta menos de 200

§ Has 432.847 497.774 | 502.752 | 515.321 | 481.825 11%

©

© | De 200 hectareas y mas 439.098 504.963 | 510.012 | 520.213 | 486.399 11%
TOTAL 3.525.027 | 4.209.427 | 4.273.212 | 4.614.720 | 4.353.434 | 24%

Fuente: 111 Censo Nacional Agropecuario, 2000 y AGSO

El incremento significativo de la produccién de leche ha sido basicamente al incremento de
pastos y el tamafio del hato ganadero asi también como el incremento del precio, al pasar de
menos de 0,10 centavos / litro en el afio 2000 a 0,38 centavos/litro en el afio 2008, como se
puede observar en el grafico. Actualmente, en el afio 2010, se estima que el litro de leche a
precio de finca llega a 0,47 USD, ocasionando un estimulo para los productores, mismo

que han desplazado actividades agricolas para dedicarse a la actividad lechera.
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GRAFICO N° 4
PROMEDIO ANUAL PAGADO A PRODUCTORES
LITRO DE LECHE EN FINCA
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FUENTE: Asociacion de Ganaderos de la Sierra y Oriente (AGSO)

Estos datos ponen en evidencia el auge que esta viviendo el sector lechero del Ecuador y
que da sustento a la expansion de actividades organizadas como es la de Cayambe. Pese a
las cifras econdmicas positivas evidenciadas, todavia falta mucho por hacer principalmente
en el mejoramiento de calidad y reduccion de costos, pues se considera que Ecuador tiene
el precio mas alto de la regidn y esto disminuye competitividad para llegar a los mercados

internacionales.

2.2.2. LA ASOCIATIVIDAD DE LOS PEQUENOS PRODUCTORES DE LECHE
EN CAYAMBE

El canton Cayambe es considerado como uno de los centros ganaderos y lecheros mas
importantes del pais, las parroquias de Ayora y Olmedo, son las principales productoras de
leche ya sean por las buenas condiciones climaticas, calidad del suelo y la disponibilidad de

agua. Existen alrededor de 6 mil fincas productoras de leche, de las cuales el 96% tienen
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tamafios menores a 20 hectéreas, las cuales generan el 40% de la produccion de leche del
cantén y es desarrollada por pequefios productores.

Existen también méas de un centenar de pequefias, medianas y grandes empresas que se
dedican a la industria lactea, con una capacidad de procesamiento de alrededor de 500 mil
litros de leche/dia. Las comunidades campesinas se han organizado para mejorar la calidad
de la leche, sometiéndole a una cadena de frio en los centros comunitarios de acopio y
venderlo en un mejor precio; en la actualidad en el canton estan organizados alrededor de
1500 pequefios productores (AGRYTEC, 2010)

La iniciativa de asociarse para formar los llamados Centros de Acopio®, surge ante la
necesidad de liberarse de la explotacion de los intermediarios, que les pagaban precios
extremadamente bajos segun cantidad, es decir, cuando existia escasez, recibian mayor
precios, mientras que cuando habia sobreproduccion los pequefios productores debian
derramar la leche en la misma finca para sostener el precio. Ante esta situacion, los

productores empezaron a emigrar a la ciudad.

“Pues los intermediarios nos manejaban a su antojo, ellos se llevaban nuestro
dinero, pagaban el precio que les daba la gana y cuando no teniamos quien mas
nos compre botabamos la leche en el mismo terreno o dabamos a los perros 'y a los

chanchos” (Entrevista, Chaupiloma, agosto 2010).

Otro acontecimiento que promovié el sentimiento de asociacion entre los productores
cayambefios surgio en el afio 2002, cuando el gobierno ecuatoriano expresé su intencion de
abrir el mercado nacional a la importacion de leche desde Peru. Frente a este
acontecimiento los productores de leche de Cayambe reaccionaron conjuntamente para

impedir dicha media y es cuando surge la iniciativa de asociarse y mejorar.

La estrategia propuesta para resolver la problematica de vulnerabilidad del pequefio

productor de leche por lo perecible del producto y la necesidad de mejoras de la calidad,

* Infraestructura adecuada para recolectar la leche de pequefios productores para alcanzar cantidad y
calidad para facilitar a la industria.
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fue la formacion de Centros de Acopio de leche, que permitio la recoleccion de leche de
pequefios productores para comercializar de manera asociativa, cumpliendo los requisitos
de cantidad y calidad requeridas por la industria. Empezaron a funcionar en el afio 2003
con cinco centros de acopio, con una produccion de 4 mil litros diarios y encabezados por
cinco moradores de la zona; el sefior Salomén Urcuango, Aparicio Cholca, Segundo
Catucuamba, Alberto Farinango y el sefior Vinicio Catucuamba; con el apoyo de la Casa
Campesina, una ONG vinculada a la orden salesiana, como principal motivadora y
capacitadora en dicho proceso asociativo. Asi esta idea surge con la organizacion y
liderazgo de dichos miembros y actualmente cuentan con 17 centros de acopio asociados
(cuadro N° 4) que retinen a 1.500 pequefios productores de Cayambe, con una produccion
que sobre pasa los 40.000 litros diarios (cuadro N° 5), pero a pesar de este logro
importante todavia “existen alrededor de 1.000 agricultores mas que no estan asociados,
que producen informalmente 5.000 litros diarios, que no tienen acceso a sanidad animal y

otros beneficios que tienen los que estan asociados”, (Sylvie, 2010).

La estrategia de formar los centros de acopio para la comercializacion asociada, ha
contribuido al enfriamiento rapido y eficiente, y la entrega de un producto estandarizado al
comprador, en un horario comodo para las dos partes. Ademas el productor ha logrado
optimizar su tiempo y ordefiar dos veces al dia, duplicando el ordefio diario, por ende la

produccidn, con la consiguiente mejora de sus ingresos.
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CUADRO N° 4

CENTROS DE ACOPIO EN CAYAMBE
SEPTIEMBRE 2010

o CENTRO DE RAZON
N° | COMUNIDAD ACOPIO REPRESENTANTE SOCIAL
1 |Cariacu El Progreso Marco Noboa Asociacion
2 | El Chaupi Irene Del Norte Salomon Ulcuango Compafiia
3 |La Chimba El Ordefio Alejandro Népas Asociacion
4 | Moyurco Rumifiahui Tierra Fértil Galo Lechon Asociacion
5 | Olmedo El Dije Jaime Alvear Asociacion
6 |Paquiestancia Campo Hermoso Hilda Gualavisi Asociacion
7 | Pesillo Jatari Guagra Cristian Ramirez Compafiia
8 |Puliza Nucchic Alpa Manuel Cholca Asociacion
9 | San Pablo Urco San Pablo Urco Benjamin Otavalo Comunidad
10 | Santo Domingo 1 Nutralac S.A Alberto Farinango Compaiiia
11 | Santo Domingo 2 Santo Domingo 2 Marco Chancosi Comunidad
12 | San Pablito de Agualongo | Aapedespa Pascual Cobacango Asociacion

Campo Verde
13 | Turucucho Turucucho Sebastian Catucuamba | Asociacion
14 | Cajas Jatum Nan Simona Inlago Asociacion
15 | Chaupiloma El Trébol Maria Catucuago Asociacion
16 | San José alto Nd Nd Nd
Lacteos Nevado

17 | El Nevado Cayambe Carlos Farinango Asociacion

TOTAL SOCIOS

= 1.500

Fuente: AGSO. Elaboracion propia
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CUADRO N°5
PRODUCCION TOTAL DE LECHE EN LOS CENTROS
DE ACOPIO EN CAYAMBE: LITROS/DIARIO
SEPTIEMBRE 2010

Centro de acopio Litros/diarios| Vacasen | Hectareas
produccién | con pasto
Nutralac S.A 4.742 392 162
Santo Domingo 2 1.417 169 172
Campo Hermoso 2.258 585 215
El Progreso 3.119 n.d n.d
Nucchic Alpa 2.795 375 185
El Ordefio 11.427 2.458 540
Campo Verde Turucucho 1.709 222 122
Jatari Guagra 7.000 123 n.d
El Dije 1.255 189 79
San Pablo Urco 1.927 297 351
Irene del Norte 2.359 275 135
Tierra Fértil 1.661 129 43
Jatum Nan 632 102 55
El Trébol 400 n.d n.d
Aapedespa 1.256 114 109
San José Alto 150 50 60
Lacteos Nevado
Cayambe 2.000 n.d n.d
17 De Julio n.d n.d n.d
Total 46.107 5.480 2.227

Fuente: AGSO. Elaboracion propia

2.2.3 FINANCIAMIENTO

La infraestructura en la que funcionan los centros de acopio, fue implementada en las casas
de haciendas comunales, con aportaciones individuales de los socios basicamente para
gastos organizativos y con financiamiento de las siguientes instituciones de apoyo que

hicieron posible esta iniciativa:

[46]



- CASA CAMPESINA

La Casa Campesina de Cayambe, CCC, es una ONG vinculada a la orden salesiana que ha
realizado algunos programas de apoyo en este canton, tales como mejoras de infraestructura
productiva, mejoramiento genético, maquinaria, asistencia técnica, apoyo a la

comercializacion y sobre todo con crédito para la implementacion de los centros de acopio.

Esta entidad fue la principal iniciadora de los centros de acopio, con estrategias de
capacitacion y motivacion, logré que los pequefios productores busquen una salida a sus
problemas econémicos y sociales que enfrentaban al momento. Quiza la etapa inicial de
organizacion y aceptacion al cambio por parte de los productores fue la mas dificil pero a
medida que iban teniendo el conocimiento de dicha propuesta se iban involucrando,

organizandose y apropiandose de la misma hasta su implementacion.

Actualmente esta entidad cuenta con un laboratorio de control de la calidad del producto, lo
que permite controlar el proceso de recoleccion de la leche, el control individual de la
calidad de leche en el sitio y reducir los dafios por adulteracion. Aunque la calidad de la
leche sigue dependiendo primordialmente del nivel de conocimiento y responsabilidad del
propio productor. Estas condiciones son clave para consolidar procesos de calidad que
beneficien a todos los miembros de la asociacion. Por su parte, la industria esta dispuesta a
pagar un precio competitivo por leche de calidad, permitiéndoles tener productos de mayor

valor agregado.

- ASOCIACION DE GANADEROS DE LA SIERRA Y ORIENTE (AGSO)

Es una organizacién gremial que agrupa a los productores de leche en la sierra y oriente.
Entidad que también contribuyo en la instalacién de los centros de acopio, con la provision
de tanques de enfriamiento de leche, a un costo de 7.000,00 délares. También colabord con
la creacion de una procesadora de leche en polvo, EL ORDENO S.A, que abastece a
programas sociales del gobierno como Desayuno Escolar, logrando asi a impedir el intento

de importacion de leche en polvo al pais.
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Actualmente, esta entidad sigue acompariando a los pequefios productores agrupados en los
centros de acopio, impartiendo capacitacion continua en el manejo y cuidado de la leche,

provision de insumos agricolas entre otras actividades.

- OTROS PROGRAMAS DE COOPERACION

Entre los mas importantes se pueden citar la cooperacion Belga y su proyecto Agro-pastoril
y el del PL-480 (Fondo de Desarrollo Microempresarial - FODEMI - EEUU). Ambos han
apoyado a la actividad ganadera en la zona y han permitido la formacion de empresas
campesinas en algunos centros de acopio, tal es el caso de NUTRALAC S. A, formada por
pequefios productores lecheros de la antigua Cooperativa Santo Domingo, para la
elaboracion de quesos y yogurt que son comercializados en las principales tiendas de la
ciudad de Quito. Se financidé con un crédito de 102.000,00 dolares del programa PL-480,
pagadero en 8 afios.

De la lectura de los parrafos anteriores, se observa que el financiamiento no fue tan dificil
de conseguir una vez que estos pequefios productores estaban organizados. Todavia tienen
proyectos importantes por desarrollar, como es la creacion de una fabrica industrial comin

para el procesamiento de la leche de todos sus centros de acopio.

Nos financiamos con aportaciones de cada uno de los primeros socios, ibamos
dando 10 o 20 dolares de acuerdo a las actividades programadas que teniamos,
también con crédito que nos dio la Casa Campesina, un prestamos del PL-480 que
ya tenemos pagado la mitad, también la AGSO nos ayudd con unos tanques de frio
y todo esto hemos pagado y seguimos pagando del mismo centro de acopio, por eso
en algunos centros todavia no hay para reparticion de utilidades. (Entrevista,

comunidad Chaupiloma, agosto, 2010).

Los primeros cinco centros de acopio representados por los principales iniciadores,
empezaron a proveer la leche a NESTLE, empresa que empez6 con el tema de calidad de la

leche exigida a los productores, que se basa en tres parametros: composicion, higiene y
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sanidad mamaria animal. Por lo tanto, el precio que les pagaba a los productores estaba en

funcion a la calidad de misma.

Posteriormente la Asociacion de Ganaderos de la Sierra y el Oriente (AGSO), entr6 con el
funcionamiento de la empresa Ordefio S.A para elaboracion de leche en polvo, también con
la idea de que los pequefios productores de los centros de acopio formaran parte de la
empresa como socios, aunque esta idea no se llegd a concretar, los pequefios productores
asociados, desde el afio 2004, mantienen un acuerdo de fidelidad con la empresa Ordefio
para ser los principales proveedores de materia prima, asignando hasta la actualidad el
mayor porcentaje de leche de los centros de acopio.

Por su parte, Ordefio S.A en coordinacion con la Asociacion de Ganaderos (AGSO),
garantizan la compra al productor a un precio justo, la capacitacion continua en el manejo y
productividad de la leche, ademéas también colabora en la formacion y fortalecimiento de
las asociaciones. Un menor porcentaje es asignado a la industria lactea Floralp y otro
porcentaje abastecen a las plantas instaladas para el procesamiento de quesos y yogurt en

los mismos centros de acopio.
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2.2.4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

ASOCIACION DE
GANADEROS DE LA
SIERRA Y ORIENTE

(AGSO)
ORDENOS. A
(AGSO)
CAMPIS.A

Centro de Centro de Centro de

Acopio Acopio Acopio
S| 8 I s|| el ¢ s|| 8| &
[S) [S) (&) (&S] (&S] (&S] o o (8]
> > > > > > =} =} >
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o o e o o o e e o
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o o o o o o e e o
S S S S S S S S S
= = > = = = > > =

Fuente: AGSO. Elaboracion propia

El esquema organizacional del grupo es simple, los centros de acopio, constituidos
legalmente como compafiia, asociacion, cooperativa o comunidad de acuerdo a las opciones
de cada comunidad, (cuadro N° 4), se encargan de la produccion. Cada centro de acopio
afronta su destino de manera individual con el apoyo financiero de la Casa Campesina o
actualmente con sus propios recursos, la gestion por parte de la empresa CAMPI S.A
constituida legalmente, representa a todos los centros y estad conformada por un Presidente,
Secretario y dos Vocales, siendo sus principales funciones la coordinacién y el
funcionamiento, asi como el planteamiento y ejecucion de los objetivos de todo el grupo de

produccién. La AGSO es la entidad superior que hace posible el funcionamiento de todo el
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grupo incluyendo la industrializacion con la empresa Ordefio, que sirve de instrumento o

empresa ancla para completar la cadena productiva de la leche.

Los centros de acopio funcionan bajo la direccion y administracion de su directiva interna
compuesta por un presidente o gerente remunerado dependiendo de su denominacion legal
adoptada, una persona encargada de tesoreria y un contador que se encarga de toda la parte
contable - financiera de la organizacion. Los gastos administrativos y de personal tanto del
centro de acopio como de la pequefa industria de lacteos son cubiertos por aportaciones
individuales de los socios o también por las utilidades obtenidas de los insumos
agropecuarios que comercializan entre los socios, por ejemplo en la Comunidad la Chimba,
tienen un almacén con insumos y semillas que son comercializados entre los socios con un
12 % sobre el costo, este porcentaje considerado como utilidad sirve para gastos

administrativos del centro.

Las aportaciones de los socios para gastos administrativos, pago de la deuda en
algunos casos, son de 15 ddlares mensuales, se deja 2 centavos por litro de leche
entregado o también de las ganancias que se obtiene de la venta de insumos que
compramos para luego vender a los mismos socios (Entrevista, Santo domingo |,
2010).

Asi mismo este grupo empresarial, CAMPI S.A, conformado por pequefios productores y la
Asociacion de Ganaderos (AGSO) pretenden ampliar a otras actividades tales como la
produccidn de canola para la extraccion de aceite de canola, utilizando como instrumento o
empresa ancla a EPACEM S S. A, una procesadora de aceites ubicada en la provincia de
Santo Domingo de los Tsachilas, proyecto que todavia se encuentra en la etapa de

planeacion.
2.25 MODELO DE GESTION

Este grupo empresarial de produccion, industrializacion y comercializacién lactea
desarrollado por pequefios productores del Cantén Cayambe y la Asociacién de Ganaderos
de la Sierra y Oriente (AGSO), han logrado cierto éxito con ayuda de los siguientes valores

y principios:
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Libre Adhesion: Para ingresar al grupo empresarial CAMPI, no existe ninguna restriccion
en cuanto a religion, raza ni situacion econdmica, teniendo como Unico requisito el
compromiso y la fidelidad con la organizacion asi como el cumplimiento de los

reglamentos internos y los parametros de calidad exigidos de la leche.

Confianza: La confianza dentro del grupo es importante por ejemplo la que practican entre
la AGSO vy los pequefios productores. Existe cierta transparencia en el manejo de las
finanzas dentro del grupo, todos los socios tiene conocimiento de dicho manejo y
actividades realizadas. Este principio es la base del grupo para a futuro seguir expandiendo

a otros futuros negocios.

Union: Este ha sido el pilar fundamental del grupo empresarial, tienen incrustado en su
mente que la unién hace la fuerza y esto, han practicado y demostrado desde el momento de
la implementacion de los centros de acopio, mediante el trabajo conjunto, llamada minga.
Tiene presente en sus memorias la explotacion que sufrian individualmente en la
comercializacion de la leche y los beneficios que tiene ahora mediante la comercializacion

asociada.

Solidaridad: La solidaridad dentro del grupo es otro principio que les proporciona una guia
para mantenerse unidos, tienen el compromiso del desarrollo en conjunto de todos los
socios, la ayuda mutua entre ellos, por ejemplo cuando alguno de los socios tiene algin

problema econdmico o social todos los socios brindan su apoyo.

Compromiso: Este principio ha prevalecido desde sus inicios de la asociacion, se puede
ver en el compromiso de fidelidad que practican entre la AGSO vy los centros de acopio,
cuando celebraron un contrato de compra — venta para dos afios en el 2004, pero a partir de
ese tiempo no ha sido necesario su renovacion, pues principalmente por el compromiso y la

fidelidad mutua entre las partes.

2.2.6 LA EDUCACION EN EL GRUPO EMPRESARIAL CAMPI

Este tema es una de las debilidades que existen dentro del grupo, la mayoria de los

asociados tienen el nivel de educacién primaria. Dentro de la administracion de los centros
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de acopio los presidentes y gerentes tienen un bajo nivel de educacion, es decir primaria y
apenas la contadora tiene un titulo profesional. Requieren de profesionales como médicos
veterinarios, ingenieros agronomos, administradores de empresas y abogados. Cuando
requieren de servicios profesionales, principalmente de médicos veterinarios, tienen que
recurrir a la ciudad, a las casas comerciales de insumos agropecuarios y estan obligados a

pagar honorarios y gastos de viaje bastante altos.

Con el mejoramiento de ingresos de los pequefios productores, mediante la
comercializacion asociada en los centros de acopio, existe una mejora en la educacion,
principalmente en los hijos de los productores, pues la mayoria tienen acceso a la educacién
en universidades publicas y privadas de Cayambe, Ibarra y Quito. Sin embargo, aunque se
considera que Yya existen profesionales en ingenierias técnicas como agronomos Yy
veterinarios oriundos de la zona, estos prefieren trabajar fuera de la zona. Este hecho pone
en evidencia un problema cultural de credibilidad, al considerar, que un profesional externo
a la zona es el mejor y no el de la propia zona, cuando en realidad es lo contrario muchas

VECES.

Al comienzo de la implementacion de los centros de acopio, se consideraba la posibilidad
de enviar a estudiar a los mismos socios o hijos de los socios, carreras requeridas para un
mejor funcionamiento de estos centros, pero por desacuerdos no se llegd a concluir dicha
idea. Este problema ha sido suplido un poco mediante capacitaciones a los principales
directivos y dirigentes pero esta solucién no es eficiente, pues requieren de profesionales
idoneos para explotar toda la potencialidad economia de las pequefias empresas,
cooperativas y asociaciones de produccién, industrializacion y comercializacion lactea y

tener un mayor éxito.

2.2.7 LOGROS OBTENIDOS MEDIANTE LA ASOCIATIVIDAD DE PEQUENOS
PRODUCTORES LACTEOS

Segun versiones de los moradores, en las entrevistas realizadas a los pequefios productores
de leche en el canton Cayambe, la situacion econémica y social en las que vivian como

productores individuales, era deplorable, la explotacion que soportaban de los
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intermediarios ocasionaba desestimulo de la produccion y baja autoestima de la poblacién.
Esta situacion cambid a partir de la decision de agruparse para formar los centros de acopio

y realizar la comercializacion asociada.
Los principales logros obtenidos fueron los siguientes:

1. Creer en su potencialidad para crear su propio desarrollo con los recursos disponibles.

2. Mejoramiento de los ingresos de los hogares asociados

3. Mayor acceso a la educacion de los hijos de los asociados.

4. Mayor poder de negociacidn tanto para la comercializacion de productos lacteos como
de la compra de insumos agropecuarios.

5. Incremento de la produccion, de 4.000 en el afio 2003 a 40.000 litros diarios a
septiembre del 2010 (AGSO, 2010).

6. Mejoras en la calidad de la leche.

7. Unificar esfuerzos entre 1500 familias para formar la empresa CAMPI S.A, de
pequefios productores lacteos y que se estan expandiendo a otras actividades tales como
la produccion de canola para la extraccion de aceite y que a futuro también desean

formar una cooperativa de ahorro y crédito que sirva de soporte financiero del grupo.

2.3 ANALISIS COMPARATIVO

Una vez analizados los factores mas importantes que caracterizan el sistema productivo
asociativo de Mondragén y Cayambe, a continuacion vamos a comparar las principales
variables organizativas y de asociatividad de ambos casos que nos permitan generar
enunciados descriptivos y explicativos sobre las fortalezas y debilidades del caso

ecuatoriano.
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CUADRO N° 6

COMPARACION CASO MONDRAGON Y CASO CAYAMBE

VARIABLES CASO MONDRAGON CASO CAYAMBE

Ubicacion Ublc_adq en el P?IS,VaSCO Espafiol, Ubicado en Ecuador, provincia de Pichincha
provincia de Guipuzcoa

Poblacién Tiene una poblacion de 22.064 habitantes | Tiene una poblacion de 83.235 habitantes al 2009

al 2009

(Proyeccion INEC)

Nombre del grupo

. Corporacion Mondragon Campi S. A
empresarial
Inicio 1956 2003
Actividades Financiera, industria, distribucion y Produccién lictea

conocimiento

Desarrollo de sus
actividades econdmicas

Bajo la modalidad del cooperativismo

Bajo la modalidad del Asociativismo

Socios o propietarios

Son todos los trabajadores que forman
parte de cada cooperativa

Son todos los pequefios productores de leche que estan
asociados

Trabajo

El socio trabaja para la cooperativa y
recibe un salario

El productor trabaja individualmente en la produccion de la
leche y recibe su pago econdmico por cantidad de leche
entregado al centro de acopio

[55]




VARIABLES

CASO MONDRAGON

CASO CAYAMBE

Asociatividad

Primer nivel: entre un grupo de personas con
caracteristicas comunes tales como
experiencia o conocimiento de cualquier

actividad econémica forman una cooperativa.

Segundo Nivel: entre cooperativas para
realizar agrupaciones sectoriales y obtener
beneficios comunes como resultado de las
sinergias establecidas.

Tercer Nivel: alianzas estratégicas (Joint
Venture) con otras empresas lideres a nivel
mundial para lograr la internacionalizacion.

Primer nivel: En este grupo asociativo, solo se manifiesta
este nivel de asociatividad, cuando los pequefios
productores formaron los centros de acopio para la
comercializacion conjunta de la leche.

Principios que han
hecho posible la
asociatividad

Confianza
Solidaridad
Unién
Compromiso

Confianza
Solidaridad
Unién
Compromiso

Educacion

Ha sido el pilar fundamental del éxito de la
Corporacion Mondragén

Es una de las principales debilidades dentro del grupo
empresarial Campi S. A.
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VARIABLES

CASO MONDRAGON

CASO CAYAMBE

Estructura Organizativa

El modelo organizativo del Grupo Mondragén se basa
en el agrupamiento homogéneo de las Cooperativas,
es decir de un mismo sector, actividad y mercado.

La Corporacion; estd estructurada de forma
participativa y democratica de la siguiente manera:

Congreso o Asamblea General: es el 6rgano
donde se debaten y aprueban las decisiones mas
importantes.

Comision Permanente. Aprueba

las estrategias y objetivos corporativos

generales, las grandes decisiones y las iniciativas
empresariales de mas envergadura.

Consejo General. Es el 6rgano ejecutivo
de direccion y coordinacion de la Corporacion.

La organizacion en Cayambe esté estructurada por
la Asociacion de Ganaderos de la Sierra y el
Oriente (AGSO), la empresa Ordefio S.A y la
empresa CAMPI S.A que representa a todos los
centros de acopio.

Asi  también existe la Asamblea General
conformada por un presidente, secretario y
vocales.

Las reuniones lo realizan cada 15 dias, la directiva
de la asamblea general y los gerentes o presidentes
que representan a los centros de acopio, donde
debaten y toman decisiones importantes para
beneficio del grupo.
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VARIABLES

CASO MONDRAGON

CASO CAYAMBE

Estructura Organizativa

Estructura de la Cooperativa:

Asamblea General: Es la reunion de los socios
constituida para deliberar y tomar acuerdos en las
materias de su competencia.

Consejo Rector: su funciébn es la gestion vy
representacion de la cooperativa.

Gerencia: El gerente o director es el maximo
ejecutivo de la cooperativa.

Comision de Vigilancia: Garantiza la transparencia en
la gestion y la veracidad de la informacion.

Consejo Social: Organo de participacion permanente
de la comunidad de trabajo en la administracion de la
cooperativa.

Los cargos de los organos citados anteriormente se
realiza mediante eleccion y son de cardcter no
retribuido y cuyo mandato es limitado, con excepcion
del cargo de gerencia.

Estructura organizativa del Centro de Acopio

Gerente: es el encargado de la direccion y
administracion del centro de acopio

Tesorero: se encarga de la parte financiera
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VARIABLES

CASO MONDRAGON

CASO CAYAMBE

Participacion y
distribucion de los
beneficios

Tienen una politica empresarial de participacion e
integracion de las personas en la gestion, resultados y
propiedad de las empresas, desarrollando un proyecto
comun armonizador del progreso social, empresarial
y personal.

Participacion en capital: el capital es remunerado
mediante un tipo de interés que anualmente fija la
Asamblea General y que se percibe siempre y cuando
existan resultados positivos.

Participacion en resultados: Los socios perciben los
beneficios de dos formas: los intereses a las
aportaciones y los retornos que son capitalizados en
su totalidad.

Asi también, las cooperativas de la Corporacion
retribuyen a los trabajadores asalariados con una paga
por beneficios que asciende como minimo al 25% de
lo que percibe un socio en concepto de participacion
en resultados.

Participacion en la gestion

Todos los socios participan de la gestion empresarial.
Aportan con propuestas e iniciativas ante los 6rganos
de gobierno y gestion.

Participacion en capital: No es de manera
equitativa, los socios antiguos del centro de acopio
tienen mayores beneficios que los socios nuevos.

Participacion en resultados: Todos los socios
perciben ingresos por la cantidad de leche
entregada a los centros de acopio, asi también
como créditos y descuentos en los insumos
agricolas que es adquirido por medio del centro de
acopio.

Si existe resultados positivos son repartidos entre
todos los socios aunque no de forma igualitaria,
por ejemplo si se otorga créditos entre los socios,
estos son repartidos de acuerdo a la cantidad de
leche que produzcan.

Participacion en la gestion

La gestién empresarial del centro de acopio esta a
cargo de los principales directivos y dirigentes del
centro, aungue también pueden dar algunas
sugerencias los socios que producen mayor
cantidad de leche.
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Un socio representa un voto.

Cualquier socio puede formar parte de los 6rganos de
gobierno, siempre que reciba el apoyo suficiente por
parte del resto de los socios de la Asamblea,
cumpliendo su funcion sin  ningun tipo de
remuneracion economica. Asimismo, cualquier socio
puede ser director gerente, siempre que cumpla con
los requisitos profesionales y de liderazgo que exige
tal responsabilidad.

Asi también, un socio representa un voto.

De la misma forma cualquier socio puede formar
parte de los drganos de gobierno, siempre y
cuando tenga el respaldo de los demas socios.

Fuente: MCC e investigacion directa

Elaboracién propia
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Del andlisis comparativo, se pueden observar las principales similitudes y diferencias entre
ambas agrupaciones. La Corporacion Mondragon tiene medio siglo de desarrollo y
crecimiento empresarial, su punto de partida fue la educacion y solo a través de ella han
logrado su éxito. Mientras Cayambe lleva apenas siete afios de desarrollo, conformado por
pequefios productores de leche con bajo nivel de educacién (educacion primaria), quiza este
es uno de las debilidades del grupo, que no ha permitido un mejor desenvolvimiento

empresarial.

Las areas en las que se desenvuelve la Corporacion Mondragén son; financiera,
industrializacién de bienes de consumo, bienes de equipos, componentes industriales,
construccion y servicios empresariales; el area de distribucién y conocimiento. Cayambe
por su parte apenas ha desarrollado la produccion lactea, aunque dicho esfuerzo de
asociarse entre productores, para lograr un beneficio comun y realizar la alianza estratégica
que mantienen con la empresa Ordefio como empresa ancla, conjuntamente con la
Asociacion de Ganaderos (AGSO) ha permitido cierto desarrollo. Esto les ha permitido
ampliar su perspectiva a otras actividades que a largo plazo pretenden realizar como es la
produccién de canola para la extraccion de aceite, procesadoras para generar productos de
valor afiadido como yogures, leches con sabores, etc, as como la creacion de una entidad
financiera (Cooperativa de ahorro y crédito) que apuntales la creacion de nuevas empresas

del grupo.

Los socios dentro de las cooperativas de la Corporacion Mondragon reciben una
remuneracion por su trabajo asi como la participacion en la gestion de la misma, mientras
que los socios en los centros de acopio en Cayambe reciben su parte econdmica por la venta
de la leche y a la vez tienen beneficios tales como créditos, de acuerdo a su capacidad de
produccidn de leche, es decir, mayores beneficios a mayor cantidad de leche producida. Los
socios antiguos de los centros de acopio tienen mayores privilegios que los socios nuevos,
con la justificacion de ser los principales iniciadores. Para los créditos mantienen la misma
l6gica de una entidad financiera capitalista, asi tienen acceso a mayor cantidad los que

tienen garantias en este caso la cantidad de leche entregada al centro de acopio.
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La asociatividad en el modelo de Mondragon se manifiesta en tres niveles; en un primer
nivel al momento de formar una cooperativa, cuando se agrupan algunos trabajadores con
caracteristicas comunes como es el conocimiento y experiencia en la rama de actividad que
deseen emprender. En segundo nivel entre cooperativas de un mismo sector o subsector y
en un tercer nivel se da cuando las cooperativas principales de la Corporacion realizan
alianzas estratégicas con otras empresas lideres a nivel mundial, por ejemplo la alianza
estratégica que mantiene Fagor Industrial con la empresa india Jindal Steel y formaron el
centro de servicios, JSL Espafa, para producir formatos de chapas para el mercado espafiol.
De esta manera el Grupo Fagor Industrial obtiene una ventaja competitiva de costos de
fabricacion a menor tiempo y mejor servicio de entregas; y la reduccion de stocks, por su
parte la empresa Jindal Steel, con su primera fabrica ingresa al mercado espafiol y europeo
como proveedor de formatos de chapa en lugar de bobinas. Mientras que en el caso de
Cayambe recién se encuentra en un primer nivel, es decir la asociacion entre pequefios
productores para formar los centros de acopio pero con perspectivas de un crecimiento

futuro.

La mayor integracion del pequefio productor a la cadena, por medio de sus centros de
acopio, crea nuevas oportunidades que bien aprovechadas, pueden generar beneficios tanto
para la empresa ancla como para los productores: la empresa trabaja con un grupo de
productores fieles, con alta capacidad de crecimiento en calidad y volumen; y los
productores tienen un comprador seguro, que paga cumplidamente, les facilita contar con
liquidez para su produccion, reconoce premios por calidad, y apoya la gestion de la

asociacion con beneficios que brinda a todos sus proveedores de leche.

La relacion empresa ancla (Ordefio S.A — AGSO) y las asociaciones o centros de acopio
generd grandes ahorros a los productores, que no hubiesen sido posibles sin el vinculo
comercial. A cambio, las empresas demandaron compromiso en el abastecimiento y calidad
de la leche, y estuvieron dispuestas a pagar por ello. Ello motivé al pequefio productor a
comprender que implica una relacion comercial justa, en la que cada parte tiene sus
responsabilidades y debe cumplirlas. EIl pequefio productor estaba orgulloso de ser parte de

esta relacion y valord los esfuerzos realizados para mantenerla.

[62]



CAPITULO I

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 CONCLUSIONES

Las micro, pequefias y medianas empresas agricolas, individualmente enfrentan grandes
problemas, precisamente por su reducido tamafio, al no tener capacidad competitiva en
cuanto a la calidad y cantidad de sus productos y servicios, acceso al financiamiento y a la
informacion para llevar a cabo sus inversiones o incluso realizar actividades de innovacién
y desarrollo. La asociatividad en sus diferentes formas ha resultado ser una estrategia de
desarrollo local, como una forma de enfrentar la pobreza de la poblacion y aprovechar su

potencial existente de recursos econdémicos.

Es por eso, que el objetivo de la presente tesis ha sido realizar un estudio comparativo entre
la asociatividad/cooperacion de la cadena productiva lactea en el Canton Cayambe de la
provincia de Pichincha, comparandola con un caso de éxito a nivel internacional, el grupo
empresarial Mondragon, identificando factores importantes que pueden reforzar los
procesos de asociatividad a nivel local en el Ecuador. Para ello se ha usado la metodologia
de matrices comparativas. Los resultados obtenidos nos han permitido obtener las

siguientes conclusiones:

1. EI factor asociativo ha sido determinante para el éxito de la Corporacion Mondragon
del Pais Vasco Espafiol, que se ha convertido en un verdadero imperio empresarial y
lider mundial en cooperacion. Es el primer grupo empresarial de dicho pais y el séptimo
de Espafia seglin la variable cifra de “ventas” y el tercero de acuerdo con la variable
“empleo”. Esta compuesto actualmente por 264 empresas y entidades. Su actividad
empresarial se enmarca en cuatro areas; industria (electrodomésticos, automocion,
siderurgia, maquina-herramienta), distribucion y logistica de productos del grupo, el
area financiera (Caja laboral y Seguros) y el area de conocimiento que se encarga de la

educacion, formacion y desarrollo tecnologico del grupo Mondragén en la universidad
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y sus centros tecnoldgicos. Su éxito se debe principalmente a la importancia a la

educacion, tienen lasos arraigados entre universidad — empresa — centros tecnolégicos.

En el caso de los pequefios productores lacteos del Canton Cayambe, mismos que se
asociaron para enfrentar sus problemas econdémicos y sociales, mediante Ila
conformacion de pequefias empresas y centros de acopio para la comercializacion de
productos lacteos, asi también lograron formar la empresa CAMPI S.A con la finalidad
de impulsar otras actividades a largo plazo, como por ejemplo la produccion de canola
para la extraccion de aceite.

La asociatividad en la Corporacion Mondragon desarrolla en tres niveles; el primer
nivel al momento de conformar una cooperativa cuando Se agrupan Ssocios con
especializacion de mano de obra, es decir entre socios con experiencia 0 conocimiento
de la actividad de la cooperativa a implementar. EI segundo nivel entre cooperativas
comarcas o de la misma rama de actividad y en tercer nivel las empresas cooperativas
lideres del grupo Mondragbn con otras empresas lideres a nivel mundial. La
asociatividad en el tercer nivel ha sido una estrategia empresarial para su

internacionalizacion.

La asociatividad en el caso de Cayambe solamente tienen desarrollado en el primer
nivel, es decir entre pequefios productores para la comercializacion del producto por
medio de los centros de acopio a la empresa ancla, EI Ordefio que en coordinacion con
la Asociacion de Ganaderos de la Sierra (AGSO), colabora en la formacion y
fortalecimiento de las asociaciones y les garantiza un mercado seguro, un sistema de
pago con normas claras y un precio justo. También la empresa ancla sirve como
herramienta de comunicacion y monitoreo, dado que posee todos los datos de

produccidn de la calidad de la leche de cada asociacion.

Los pequefios productores mediante la asociatividad han logrado integrarse en la cadena

productiva lactea, es decir se convirtieron en proveedores directos a la industria, que
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anteriormente dicho acceso era impedido por los intermediarios. Por otro lado también
ha logrado realizar actividades secundarias, como es la compra de insumos productivos
en mayor volumen; han aprendido a negociar precios por volumen; e incluso, en

algunos casos a crédito, acceso a capacitacion y asistencia técnica.

La motivacion principal para que hayan logrado mantener dicha iniciativa es el
incremento de sus ingresos, ya sea por recibir un precio justo y por el incremento de la
produccion al utilizar sus nuevos conocimientos. Este efecto genera mayor interés por
mejorar la productividad, pues esta actividad dejé de ser un negocio de transicion para
convertirse en una actividad sostenible, con perspectivas a largo plazo para dichas

familias.

La educacion en la Corporacion Mondragon es uno de los pilares de desarrollo desde
sus inicios, mantienen un estrecho vinculo entre universidad — empresa, con el
propésito de garantizar la accesibilidad social, la compaginacién del estudio y el
trabajo, el desarrollo de la investigacion y la prestacion de formacion continua. Esto les
permite perfilar la oferta educativa adecuandola a las necesidades de las empresas y
organizaciones, asi también para proporcionar el conocimiento inmediato y constante
de las necesidades y demandas de las empresas, lo que hace posible que adecuen la
oferta formativa a las mismas, garantizando en gran medida un alto y rapido grado de

colocacion de los estudiantes en el mundo laboral.

Cayambe en cuanto a la educacion es su principal debilidad, pues todos los centros de
acopio estan administrados por personas que tiene poco conocimiento en administracion
y liderazgo aunque han tratado de suplir con capacitaciones pero no es suficiente para
lograr todo su potencial. Por otro lado, los hijos de los asociados pese a que algunos
tienen un nivel de educacién superior, no se involucran en esta iniciativa, pues la

mayoria prefieren trabajar fuera de la zona.
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4. La Corporacion Mondragon el area financiera tienen bastante desarrollado, siendo asi la

Caja Laboral la principal entidad de financiamiento y propulsora de desarrollo y
crecimiento del grupo empresarial. Cayambe por su parte, el financiamiento es otra de
sus debilidades puesto que no disponen de una entidad financiera propia para el ahorro
y crédito de la actividad lactea. El crédito de la Casa Campesina es baste insuficiente.

En cuanto a la participacién de los beneficios y la toma de decisiones, en la
Corporacion Mondragén todos los trabajadores participan y gestionan en la marcha de
la empresa, un socio equivale a un voto. Mientras que en Cayambe no es tan equitativo,
las decisiones lo toman los principales dirigentes y directivos de los centros de acopio y
en cuanto a la reparticion de los beneficios, los socios antiguos tienen méas ventajas que

los socios nuevos.

A pesar de las limitaciones detectadas en nuestro andlisis comparativo, el proceso de

asociatividad de productores lacteos de Cayambe ha demostrado su efectividad en la

consolidacion de los pequefios productores en el mercado nacional, permitiendole tener una

mayor cuota de mercado y una mayor integracion vertical en la cadena de valor . Sin

embargo, consideramos que seria recomendable tener en cuenta ciertas recomendaciones

adicionales, que les permitirian tener mayores fortalezas. Estas recomendaciones se

presentan a continuacion:

3.2 RECOMENDACIONES

1.

Los pequefios productores asociados en Cayambe deben aprovechar su potencial para
comercializar productos lacteos con valor agregado y de esta manera integrarse en
mayor grado en la cadena productiva. Esto se puede lograr mediante la ampliacion
del nivel asociativo con otras empresas, tomando el ejemplo del Grupo Mondragén,
que practica la modalidad asociativa Joint venture para obtener ventaja competitiva
en la industrializacion de sus productos 0 como estrategia para Su

internacionalizacion.
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Dar mayor importancia a la educacion y formacion de los socios, incorporar a
profesionales en la direccion y administracion de las pequefias empresas o0 centros de
acopio. Esto les permitira ampliar su perspectiva a largo plazo, es decir un mejor
aprovechamiento de los recursos de la localidad para el desarrollo de otras

actividades que generen riqueza para el mejoramiento de vida de la poblacion.

Mantener la confianza y la transparencia dentro del grupo asociativo, esto les
permitird la sostenibilidad en el tiempo de todas las actividades a implementar de
manera conjunta en beneficios de todos. Debe existir igualdad para todos los socios
dentro de los centros de acopio por ejemplo en la asignacion de créditos o excedentes.

Los pequefios productores deben estar consciente en el mejoramiento de la calidad
del producto, esto depende primordialmente del nivel de conocimiento y
responsabilidad del productor y del estricto control que se debe ejercer en el centro de
acopio. Se debe fortalecer los lazos asociativos con el laboratorio de la Casa
Campesina que permita crear procesos Yy productos de mayor calidad. Por eso
consideramos que los mismos productores deberian tener participacion activa en el
laboratorio, de forma que se generen procesos coordinados entre ambas
organizaciones con el fin de mejorar los resultados y la comunicacion con la
produccién. Esto debe ir apoyado con un sistema de pago por calidad, que genere

interés econdmico por lograr las mejoras necesarias.

El Estado debe fomentar la exportacion de leche y sus derivados principalmente de
los excedentes. En este sentido, se deben realizar estudios de valor en los paises
vecinos que informen de las limitaciones que tiene el sector ecuatoriano en la
expansion internacional de su producto. La formacion en nuevos procesos
productivos es vital ya que permitiria mejorar la eficiencia en la produccién nacional.
También la regulacion de los precios de los insumos podria contribuir a disminuir los
costos. Finalmente el acceso a financiacibn a bajo costo permitiria realizar

inversiones productivas que reducirian los costos.
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