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PROLOGO

La Asamblea General de las Naciones Unidas proclamé al 2012 como el Afio Internacional de
las Cooperativas, como una forma de resaltar la contribucién de estas al desarrollo econémico y
social, poniendo especial atencién en su impacto sobre la reduccién de la pobreza rural, la crea-
cién de empleos y la integracién social. Bajo el lema “Las empresas cooperativas ayudan a cons-
truir un mundo mejor”, el Afio Internacional de las Cooperativas busca tres objetivos principales:

1. Crear mayor conciencia publica sobre la contribucién de las cooperativas al desarrollo econé-
mico y social, y al logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).

2. Fomentar la constitucién y el crecimiento de cooperativas para abordar sus necesidades eco-
némicas mutuas, ademds de lograr una plena participacién econémica y social.

3. Alentar a los gobiernos y organismos reguladores a implementar politicas, leyes y normativas
que propicien la constitucién y el crecimiento de las cooperativas.

Las experiencias exitosas de integracion asociativa de productores lecheros que se presenta en
(]

este documento, es una muestra de las razones que explicarian el “éxito” de estas organizaciones
de tipo cooperativo.

Las personas aquejadas por la subnutricién a nivel mundial son casi una de cada ocho, a pesar
de que el mundo dispone de medios para eliminar el hambre y para sustentar el desarrollo soste-
nible. Es opinién generalizada que gran parte de los alimentos adicionales que se requerirdn, en
2050, para una poblacién de mas de nueve mil millones de personas podrian ser proporcionados
por los pequefios agricultores, si contaran con las politicas y los incentivos necesarios. Una de las
medidas requeridas para lograr la seguridad alimentaria es fortalecer el apoyo a las cooperativas,
organizaciones de productores y otras instituciones rurales e invertir en ellas.

En este contexto, el documento presenta un conjunto de experiencias exitosas de integracién
asociativa de productores lecheros familiares en tres paises de América Latina, analizando las
perspectivas de la cadena ldctea y su relacién con el mercado global, de las que se pueden extraer
lecciones utiles para otras cooperativas y organizaciones andlogas.

Tito Diaz Mufioz
Oficial Regional de Desarrollo Pecuario, FAO
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INTRODUCCION.

La primera década del S. XXT ha sido el escenario de importantes cambios en el contexto agroali-
mentario internacional, caracterizado por fuertes aumentos de precios de los principales commo-
dities de origen agropecuario, originados por un sostenido aumento de la demanda proveniente
del conjunto de paises emergentes y sostenidos por la influencia de la mayor liquidez los merca-
dos financieros internacionales.

Estos cambios han alcanzado también el dmbito de la produccién y el consumo de ldcteos, carac-
terizados por ser una importante fuente de proteinas de calidad, con una alta elasticidad-ingreso,
que ha generado un fuerte incremento de la demanda en muchos paises, dirigida tanto al mercado
doméstico como al internacional.

Los aumentos de consumo, tanto de naturaleza privada como proveniente de la intervencién
publica para el abastecimiento de planes sociales, influyen con fuerza en las cadenas licteas de la
region de América Latina y el Caribe (ALC), y en particular sobre cientos de miles de pequefios
y medianos productores, no sélo creando oportunidades sino también amenazas, derivadas de
crecientes exigencias de competitividad, y a veces también de crecientes niveles de concentracién
de mercado en otros segmentos de la cadena (industria y distribucién).

Frente a esta realidad, surge como una prioridad para las politicas publicas el disefio de estrate-
gias que permitan la integracién competitiva de los pequefios y medianos productores de leche al
nuevo ambiente competitivo del sector licteo de América Latina, no sélo en lo que respecta a su
integracion comercial internacional sino también respondiendo a crecientes demandas internas
vinculadas con la seguridad alimentaria.

Un enfoque cldsico en la experiencia internacional de desarrollo de la produccién de leche, par-
ticularmente en el segmento de pequefios y medianos productores, ha sido la promocién del aso-
ciativismo bajo la forma de modelos cooperativos de integracién vertical, donde los productores
son miembros y propietarios de una cooperativa que industrializa y vende toda su produccién.
Este modelo, que tuvo una fuerte justificacién de tipo econémico y tecnolégico durante mucho
tiempo, ha mostrado éxitos y fracasos, tanto a nivel de la regién como en otros paises del mundo.

A nivel econémico, existirian varias razones por las cudles la cooperativa integrada verticalmente
es mas “eficiente” que otras configuraciones de mercado (Sexton and Iskow, 1988; Cook, 1995),
pero hay tres que se destacan en particular; (i) cuando acttia “administrando”la oferta de produc-
to y asi influyendo sobre los precios, (ii) cuando la cooperativa logra establecer un balance en la
capacidad negociadora de los productores frente a compradores més concentrados, o (iii) cuando
la cooperativa resuelve un problema de “ausencia de mercado”, ya sea proveyendo un insumo o
servicio que otros actores no proveen.

Desde el punto de vista tecnoldgico, la razén que explica la formacién de la tradicional cooperati-
va integrada verticalmente en el sector licteo es que la leche es un producto muy perecedero, que
debe procesarse a las pocas horas luego del ordefo. Histéricamente, entonces, los productores de
leche, particularmente aquellos ubicados en regiones alejadas (ausencia de mercado), se organiza-
ron en cooperativas para industrializar y poder comercializar su produccién.



La experiencia de América Latina y el Caribe con las cooperativas en el sector licteo es variada,
y muestra una mezcla de éxitos y fracasos. En algunos paises, como Uruguay, Paraguay y Costa
Rica, son la forma dominante de organizacién de la cadena lictea. Al mismo tiempo, hay varios
casos en los que tienen una participacién importante pero no mayoritaria (Chile, Colombia,
Brasil), e incluso decreciente (Argentina). En otros paises (Perd, Ecuador, Venezuela) las coope-
rativas, al menos en su forma cldsica, tienen una bajisima participacion en el sector lechero.

En este trabajo se parte de la hipétesis que la integracidn asociativa sigue siendo una estrategia
vélida y cada vez mas necesaria para el desarrollo lechero en América Latina y el Caribe, particu-
larmente en el segmento de los pequefios y medianos productores de leche de naturaleza familiar.

Por lo tanto, es importante entender las causas que ayuden a explicar el éxito y el fracaso de dife-
rentes intentos de organizacién cooperativa, pues ello serd un insumo importante para el disefio
y generacién de politicas para la cadena lictea de la regién.

Como estrategia de investigacién se propone la realizacién de tres estudios de caso de expe-
riencias exitosas de integracidn asociativa de productores lecheros, en tres paises de la regién,
« . L2l . .
planteando “a priori” tres factores clave que ameritan ser estudiados para entender las razones que
. , YRR ) . . . ., .
explicarfan el “éxito” de estas organizaciones, que son la (a) naturaleza de la integracién vertical,
(b) el modelo organizacional y el ambiente institucional, y (c) su estrategia de negocios y de ar-
ticulacién con el mercado.

La naturaleza de la integracion vertical se refiere a la forma en que la cooperativa se articula con
el segmento industrial, para el que existen bdsicamente dos opciones. En primer lugar, la forma
cldsica de “integracién industrial”, en la que los productores son socios y proveedores de una
entidad (la cooperativa) propietaria de una planta industrial, y se articulan directamente con la
distribucién mayorista y/o minorista. La otra alternativa es cuando la cooperativa no tiene activi-
dad industrial y consiste bdsicamente en una agrupacién de tipo horizontal que actia vendiendo
la leche de los productores a una industria lictea, y que suelen adoptar el nombre de “cooperativas
de negociacién” (bargaining cooperatives).

El concepto de modelo organizacional se refiere a la adopcién de una forma juridica cldsica de
tipo cooperativo, con sus caracteristicas tipicas (Zeuli and Cropp, 2004) o alternativamente, a
otro tipo de forma juridica que le puede dar cabida a la iniciativa de organizacién colectiva de los
productores de leche. Al mismo tiempo, se analizard la interaccion entre el modelo organizacional
y el ambiente institucional de cada pais, en la medida que este dltimo puede condicionar el éxito
de la organizacién cooperativa.

Finalmente, el otro eje de andlisis es el vinculado con la articulacién con el mercado y las estra-
tegias de negocios, partiendo también de la hipétesis que la sostenibilidad de los esfuerzos de
desarrollo a nivel de pequefios y medianos productores familiares pasa necesariamente por lograr
una capacidad para abastecer competitivamente al mercado.

En funcién de lo planteado en los parrafos previos, y como aporte para mejorar el conocimiento
de estrategias que permitan la implementacién de politicas adecuadas de promocién y desarrollo
de pequefios y medianos productores de leche, en este trabajo se propone analizar tres casos de
desarrollo sectorial lechero que pueden ser considerados exitosos, con énfasis en los tres ejes men-
cionados (naturaleza de la integracién vertical, modelo organizativo y articulacién con el mercado
y estrategias de negocios).



Los tres casos propuestos son diferentes en varios aspectos (agregacion, historia, tamafio tipico de
las fincas, etc.), pero se complementan para integrar una estrategia de investigacion (Yin, 2003)
de tipo cualitativo que permitird evaluar las hipétesis planteadas desde la variedad de enfoques
que ofrecen estas tres realidades.

Uno de los casos es el de la cooperativa multisectorial Nicacentro R.L., ubicada en el departa-
mento Matagalpa, en la regién central de Nicaragua, formada en el afio 2005 a partir de una
demanda de los productores de la regién y con el apoyo de un proyecto de la cooperacién inter-
nacional de Suecia y del gobierno de Nicaragua. El caso también abarca, de alguna manera, la ex-
periencia de otras cooperativas de la regién, que se ha dado en llamar la “via ldctea nicaragiiense”.

El segundo caso es el de los grupos de pequefios productores de leche ubicados en la regién de
la Sierra en Ecuador, particularmente en las cercanias de la zona del volcdn Cayambe, que se han
organizado como asociaciones, con el apoyo de AGSO (Asociacién de Ganaderos de la Sierra y
el Oriente) y articulindose con una empresa privada comercial (El Ordefio).

Finalmente, el tercer caso (si es que se lo puede denominar de esta manera) es el del desarrollo
de las cooperativas licteas del Paraguay, integradas verticalmente, no sélo en la etapa industrial
sino también con una fuerte presencia en la distribucién, asociadas a un modelo social-cultural
casi Unico, y que actualmente representan una proporcién mayoritaria de la cadena lictea del pais.

El documento se organiza de la siguiente manera. En el préximo capitulo se describe el contexto
sectorial de las cadenas lacteas de los tres paises, comenzando primero con una breve sintesis de
la situacién actual y evolucién reciente de la lecheria a nivel regional y global. La descripcién de la
cadena ldctea de cada pais se hace en dos partes. En una de ellas se analiza la evolucién del balan-
ce lactea (produccion, comercio exterior, consumo aparente) y en la otra se analizan las principales
caracteristicas estructurales de los diferentes segmentos que componen la cadena (produccién
primaria, industria lictea, distribucién).

En el siguiente capitulo se introducen conceptos vinculados con los antecedentes teéricos del
modelo cooperativo cldsico y sus principales caracteristicas, y también con diferentes alternativas
o variantes que pueden existir frente a este modelo de organizacién colectiva. A continuacion se
discuten brevemente, ya que no es el foco central de este trabajo, las principales caracteristicas del
modelo de produccién familiar en la lecheria de América Latina y el Caribe.

Finalmente, se presentan los tres casos a estudiar, que se organizan en tres partes bastante simila-
res. Primero se describen los antecedentes generales del caso, luego las cuestiones de organizacién
(integracion vertical y modelo organizacional) y finalmente la estrategia de negocios y la articula-
cién con los mercados. En el dltimo capitulo se extraen algunas conclusiones y recomendaciones
para el desarrollo de la pequefia y mediana produccién de leche de tipo familiar a partir de estra-
tegias de organizacién asociativa.
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EL CONTEXTO SECTORIAL DE LA CADENA LACTEA EN NICARAGUA,
ECUADORY PARAGUAY.

En esta seccion se describe la evolucién reciente y la situacién actual de las cadenas licteas de los tres
paises involucrados en este estudio, Nicaragua, Ecuador y Paraguay. Previamente, se hard una breve
introduccion acerca de la situacion global del sector ldcteo a nivel mundial y en América Latina.

La lecheria mundial y regional.

De la misma manera que ha ocurrido con pricticamente todos los “commodities” agropecuarios,
el rasgo mds relevante que sintetiza la situacion del sector licteo a nivel global es el fuerte in-
cremento de los precios en los dltimos afios, tal como puede observarse en el Grifico 2.1, que
comenz6 hacia fines de 2006 y comienzos de 2007 (con un leve incremento previo en los afios
2004-2006), generando un escenario totalmente desconocido en comparacién con la situacién
que se vivié durante las dos o tres décadas previas.

Gréfico 2.1 Evolucidn del indice de precios de los productos lacteos que se
comercializan internacionalmente (2002-04 =100).
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Fuente: FAO.

El Grifico 2.1 muestra que el nivel medio de precios se ha pricticamente duplicado (en valores
nominales) a partir del afio 2007, aunque con un fuerte incremento de la volatilidad. Para ponerlo
en términos de un producto concreto, como la leche en polvo, que en sus variantes entera o des-
cremada representa la proporcién mds elevada del comercio internacional, los precios medios han
pasado de los 1,800 délares por tonelada a unos 3,500 délares por tonelada en el periodo 2007-
2011. Como ya se menciond, el principal factor explicativo de esta situacion es la aceleracién del
crecimiento econémico del grupo de paises en desarrollo’, y que se ha traducido en un aumento
sistemdtico de la demanda y del precio de los productos de origen agroalimentario.

1 Ademis del incremento de la demanda, también otros factores, como la pérdida de valor relativo del délar frente a otras monedas, la
especulacion financiera, el uso de granos para la produccién de biocombustibles, etc., se citan como explicaciones del incremento de los
precio internacionales (Fava Neves, 2011).
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Este aumento de los precios internacionales ha sido acompafiado por otros cambios en la lecheria
internacional. En el caso particular de América Latina, la produccién de leche en Sudamérica
y en América Central ha crecido més rapidamente que la media central (Grifico 2.2), y de esa
manera pasé de representar el 9.12 % de la produccién mundial en el afio 1991 al 13.71 % en el

afio 2011 (FAO, 2012).

Grafico 2.2 Evolucién de la produccion de leche en la regidon de América
Latina y el Caribe en comparacidn con la produccién mundial, 1991-2011.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO.

La evolucién del comercio internacional también acompafi6 los cambios operados en la produc-
cién de leche en las distintas regiones del mundo. En particular, se ha producido un aumento de la
participacion de Oceania (y recientemente de Estados Unidos) en las exportaciones de productos
licteos, en desmedro de Europa. En el caso de América Latina, el aumento de la produccién tam-
bién se ha traducido en un crecimiento de las exportaciones, por lo que la posicién relativa neta
de comercio exterior de la regién, como se muestra en el Grafico 2.3, ahora muestra un déficit
bastante menor al que existia algunos afios atrés.

Gréfico 2.3 Exportaciones e importaciones de productores lacteos de la
region de América Latina y el Caribe, 2000-2011, en millones de litros de
equivalente-leche.
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Los tres paises que intervienen en este estudio de casos también han mostrado una interesante
dindmica productiva, tanto en lo que respecta al crecimiento de la produccién, en la composicién
del comercio exterior y en la estructura y dinimica de sus cadenas licteas, como se explicard en
las siguientes secciones.

A nivel primario, un aspecto de interés de la cadena lictea de América Latina y el Caribe es la
importancia relativa del segmento de pequefios y medianos productores. Segiin una estimacién
realizada por Galetto (2012), para 19 paises de la regién?, habria en total unos 3.16 millones de
“productores de leche”, que se distribuyen de forma bimodal, tal como se muestra en el Grifico
2.4,ya que hay un grupo de paises (Argentina, Uruguay y Chile) con una estructura donde predo-
minan las fincas medianas y grandes (mas de 500 litros/dia), mientras que en el resto de los paises
la cantidad de productores es muy superior y el tamafio medio de las fincas es mucho mids chico.

Gréfico 2.4 Distribucién de la cantidad de productores de leche y el tamafio
medio de las fincas en 19 paises de América Latina y el Caribe.
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Fuente: Galetto (2012).

En relacién con la informacién presentada en el Grafico 2.4, cabe hacer algunos comentarios. En
primer lugar, que se trata basicamente de un conjunto de estimaciones, de diferentes origenes,
por lo que no serfa de extrafiar que surjan divergencias con otras fuentes. En segundo lugar, se
utiliza en forma indistinta el término fincas lecheras y productores de leche, aunque en realidad
no es exactamente lo mismo, ya que una proporcién de los productores produce leche pero no
tiene acceso a la tierra. Finalmente, tal como ocurre con este tipo de variables (el tamafio de la
explotacién) en otros lugares del mundo, su distribucién es muy sesgada (hacia la derecha) por lo
que la media no es representativa del tamafio tipico.

El interés principal de este trabajo es el segmento de pequefios y medianos productores que tie-
nen acceso a la tierra, con una estructura de produccién familiar, en el sentido que el productor y

su familia aportan la mayor parte del trabajo de la finca (con la excepcién del ordefio en algunos

2. Argentina, Chile, Uruguay, Paraguay, Brasil, Bolivia, Pert, Ecuador, Colombia, Venezuela, Panami, Costa Rica, Nicaragua, Honduras,
El Salvador, Guatemala, México, Cuba y Republica Dominicana.
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casos), y que tienen una gran importancia para el desarrollo econémico de los paises y de los
territorios donde se asientan sus explotaciones.

Las caracteristicas estructurales de los llamados “pequefios y medianos productores de leche”, o
“productores familiares”, no son homogéneas, y menos cuando la unidad de andlisis es una regién
tan amplia y diversa como Ameérica Latina y el Caribe. Por esta razén, previo a la presentacion
detallada de los tres casos que se analizan, en las préximas secciones se introducird alguna infor-
macion sobre la estructura de la produccién primaria en los tres paises (Nicaragua, Ecuador y
Paraguay), y en particular, se discutird también con alguna profundidad el concepto y alcances de
la llamada “produccién familiar” y su aplicacién préctica al caso latinoamericano.

La cadena lactea en Nicaragua.

La descripcién de la cadena lictea de los tres paises sirve como contexto para la discusion de
los casos, y para ello se analiza la evolucién de la produccién de leche, el comercio exterior y el
consumo, con referencias a la estructura de los principales segmentos de la cadena (produccién
primaria, industria y distribucién).

En el Grifico 2.5 se muestra la evolucién de la produccién nacional de leche, las importaciones
y las exportaciones de licteos de Nicaragua en el periodo 1992-2011, los tres expresados en
millones de litros de equivalente leche. E1 consumo interno se obtiene por diferencia, sumando
produccién nacional e importaciones (oferta) y restando las exportaciones.

Gréfico 2.5 Evolucidn de la produccién de leche y de las exportaciones e
importaciones de productos lacteos de Nicaragua, en millones de litros,
1992-2011.
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Fuente: FAO (2012).

La informacién hasta el afio 2006 estd tomada del sitio web de FAO (www.faostat.org) y desde
2007 en adelante también fue provista por FAO pero se trata de datos de la Divisién de Co-
mercio y Mercados, ain no publicados. Las series presentan algunas particularidades que vale la
pena analizar. En primer lugar, un fuerte salto en la produccién entre los afios 1998 y 1999, que

14



obviamente debe atribuirse a cuestiones de tipo metodolégicas. De acuerdo con informacién de
otras fuentes (Cdmara Nicaraguense del Sector Liacteo — CANISLAC, en base a informacién
del Ministerio Agropecuario y Forestal - MAGFOR, 2011), 1a produccién del afio 2010 fue de
unos 710 millones de litros (de los cudles algo més de 400 millones se acopiaban en el circuito
“formal”), por lo que se puede dar credibilidad al nivel que muestran las estadisticas FAO para
los ultimos afios, en los que hay coincidencia, ademds, que la produccién ha mostrado altas tasas
de crecimiento.

También se nota un brusco salto en los valores de exportacion entre los afios 2006 y 2007. Res-
pecto de esta variable, consultadas otras fuentes (CANISLAC, 2011), lo que se puede concluir es
que los niveles de exportacion reales de Nicaragua para los afios 2010 y 2011 fueron “como mi-
nimo” iguales a los que se informa en el Grifico 2.5, por lo que en general los valores correspon-
dientes a los ultimos afios reflejarian razonablemente la realidad del sector lcteo de Nicaragua, e
implican ademds que el consumo interno de productos licteos del pais se ubicaria en el orden de
los 100 litros (de equivalente-leche) por persona y por afio.

En relacién con la estructura de la cadena lictea, y comenzando por la etapa primaria, segin la
ultima informacién censal disponible (III Censo Agropecuario Nacional del afio 2001, reportado
por Berra y Galetto, 2010), existian en el pais 96,934 fincas ganaderas, de las cudles pricticamen-
te todas producian leche, segiin el modelo tradicional de “doble propésito”. Informaciones mds
actualizadas (CANISLAC, op. cit.) dan cuenta de que actualmente el nimero de productores
de leche del pais estaria en el orden de los 120,000. El departamento de Matagalpa, donde estd
localizada geogrificamente la cooperativa NICACENTRO (y las otras cooperativas vinculadas)

concentra entre el 25 y 30 % de la produccién nacional.

La préctica generalizada del sistema de produccién de doble propésito, y los bajos niveles de
tecnologia, sumado a las limitaciones tradicionales de los climas subtropicales para la produccién
de leche, determinan que la produccién individual esté en el orden de los 4 a 4.5 litros por vaca y
por dia, para una finca de tamafio medio de unas 15 a 20 vacas en ordefio, por lo que las entregas
diarias oscilan entre los 50 y 80 litros, segin la época del afio (Berra y Galetto, op. cit., CANIS-
LAC, op. cit.).

Entre los afios 2006 y 2009-10 se produjo un fuerte aumento de la leche acopiada en centros de
enfriamiento y por industrias con algin grado de formalidad, principalmente en los tres princi-
pales departamentos lecheros del pais, Matagalpa, Boaco y Chontales. La estructura industrial
del pais, como se muestra en el Grifico 2.6, estd dominada por unas 3,000 queserias artesanales
que procesan el 67 % de la leche producida, y le siguen en importancia la mediana industria que-
sera, las cooperativas acopiadoras y finalmente las cooperativas procesadores y la gran industria
léctea, esta tltima representada por 6 empresas (Nilac, Prolacsa, Centrolac, Eskimo, Parmalat y

La Exquisita).
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Gréfico 2.6 Caracterizacion de la estructura industrial lactea de Nicaragua,
por tipo de empresa, segun la participacion en el procesamiento de la leche
producida.
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Fuente: CANISLAC (2011).

Respecto del Grifico 2.6, téngase en cuenta que el destino final de la leche acopiada por las coo-
perativas es casi exclusivamente la “gran industria”, por lo que en realidad su participacién en el
total industrializado se eleva al 11 %.

La cadena lactea en Ecuador.

En el Grifico 2.7 se presenta la evolucién de la produccién de leche en Ecuador entre los afios
1992 y 2011, segun cifras publicadas por FAO. De la misma manera que en el caso de Nicaragua,
los valores del subperiodo 1992-2006 se tomaron del sitio web de la organizacién (www.faostat.
org) mientras que los del subperiodo 2007-2011 fueron proporcionados por la Divisién de Co-
mercio y Mercados (informacién no publicada). Como dato que resalta al observar la serie, se
nota el brusco incremento de la produccién informado entre los afios 2001 y 2002, mas del 100
%, lo que obviamente no refleja la situacién productiva del momento sino que también se trata de
una cuestién de orden metodoldgico.

Las consultas realizadas con organizaciones del sector privado ecuatoriano indican que la pro-
duccién media del afio 2011 habia sido de 5,3 millones de litros diarios, lo que implica un total
de 1,935 millones de litros para el afio (AGSO, 2012). Estas apreciaciones han sido confirmadas
informalmente por otras entidades oficiales y privadas, por lo que a los efectos del balance licteo
se considerard este nivel de produccién y no el informado por FAO.
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Gréfico 2.7 Evolucidn de la produccién de leche en Ecuador, 1992-2011,
en millones de litros/afio.
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Fuente: FAO (2012).

El Gréfico 2.7 sélo informa la evolucién de la produccién nacional porque la cadena lictea ecua-
toriana tiene un bajo grado de articulacién con el resto del mundo. Segin la informacién disponi-
ble en FAO (op. cit.), entre los afios 2007 y 2011 se importé en promedio (y con pocas variaciones
entre afios) unos 8 millones de litros de equivalente-leche anuales, una cifra baja en comparacién
con la produccién total del pais (menos del 0,5 %). En el caso de las exportaciones, que eran
pricticamente inexistentes, en el afio 2011 se registraron ventas al exterior por un volumen equi-
valente a 20 millones de litros de equivalente leche.

Adicionalmente, en el caso de Ecuador se registra un movimiento de productos y de leche cruda
entre la regién norte del pais y el sur de Colombia, que obviamente no puede ser cuantificado por
las estadisticas, pero que en lineas generales no modifica el bajo grado de articulacién de la cadena
lictea con el comercio exterior.

Si se parte de los 1,935 millones de litros producidos en el 2011, con importaciones y exporta-
ciones equivalentes a 8 y 20 millones de litros, respectivamente, y para una poblacién de 14.7
millones de personas, se llega a la conclusion que el consumo per cépita de productos lictes estd
en el orden de los 131 litros de leche equivalente por afio, y valor bastante satisfactorio para la
media de la regién de América Latina y el Caribe, y que refleja el importante rol que desempefian
los productos licteos en la dieta tradicional del pais.

La produccién de leche de Ecuador proviene principalmente de la region de la Sierra (Andes),
con el 73 % del total, mientras que el resto se produce en la regién de la Costa (19 %) y en la
Amazonia (8 %). Segtn la informacién recabada, en el pais hay 298,962 fincas que producen
leche, que muestran la distribucién por tamafio que se indica en el Cuadro 2.1.
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Cuadro 2.1 Distribucién por tamafio de las fincas lecheras en Ecuador, 2011.

Estrato de Cantidad de Produccién Participacién en Produccién
tamafio fincas total la produccién media
(has) (mill. It/dia) | total (%) (It/dia)
-20 208,411 2.4 45 % 11.5
20 - 100 66,288 1.7 32 % 25.6
+100 14,363 1.2 23 % 83.5
Total 298,962 5.3 100 % 17.7

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por AGSO (2012).

La pequefia produccién familiar es muy importante en la lecheria de Ecuador, no sélo en térmi-
nos de cantidad de productores, sino también por su participacién en la produccién total, como
lo indica el cuadro precedente, ya que el 45 % de la leche proviene de fincas de menos de 20 has
(aunque no estd explicitamente indicado en el Cuadro 2.1, la misma fuente indica que el 23 %
de la produccién proviene de fincas de menos de 5 has).

El siguiente segmento de la cadena, la industria lactea, estd bastante fragmentado en Ecuador, ya
que como se muestra en el Cuadro 2.2, las 10 principales empresas apenas captan el 57 % de la
leche industrializada en el pais.

Cuadro 2.2 Ranking de las principales empresas lacteas de Ecuador, por recepcién
diaria de leche, 2011.

Recepcion Participacién

Empresa (litros/dfa) en el total

Nestlé 265,000 11 %
Liacteos San Antonio 185,000 8%
Pasteurizadora Quito 172,500 7 %
Tony 140,000 6 %
Rey Leche 137,500 6 %
El Ordefio 125,000 5%
Leansa 102,500 4 %
Parmalat 100,000 4 %
Indulac Guayaquil 80,000 3%
Kiosko 75,000 3 %
Resto empresas 1,022,000 43 %
Total leche industrializada 2,404,500 100 %

Fuente: Elaboracion propia con fuentes no oficiales del sector ldcteo.
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El bajo grado de concentracién de la industria se confirma por el cilculo del llamado indice de
Herfindahl-Hirschman (IHH), que alcanza un valor de 382 cuando el tamafio se aproxima por
recepcién de leche, y que estd muy por debajo del limite de 1,100 por encima del cudl se supone
que podria existir algin tipo de poder de mercado por parte de las firmas del segmento (Tarzijin

y Paredes, 2006).
La cadena lactea en Paraguay.

A diferencia de lo que ocurre en Ecuador, la produccién de leche que informa la FAO (op. cit.)
es inferior a la que indican otras fuentes consultadas. Segin el Grifico 2.8, por ejemplo, en el
afio 2010 la produccién habria sido de unos 396 millones de litros, pero de acuerdo con la in-
formacién que reporta la Camara Paraguaya de Industriales Lacteos (CAPAINLAC, 2011), la

produccién de ese afio fue de 700 millones de litros.

Grafico 2.8 Evolucién de la produccién de leche y de las exportaciones
e importaciones de productos lacteos de Paraguay, en millones de litros,

1992-2011.
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Fuente: FAO (2012).

Las exportaciones de licteos son insignificantes y las importaciones tienen alguna importancia,
aunque minoritaria, en la determinacién de la oferta local, que es abastecida basicamente por la
producciéon doméstica. Siguiendo los datos de FAO que se presentan en el Gréifico 2.8,y para
una poblacién de 6.6 millones de personas, se llega a un consumo per cdpita de 65 litros de leche
equivalente. Sin embargo, si se toman como vilidos los 700 millones de litros que estima la cima-
ra industrial, el consumo interno se ubicaria en el orden de los 115 litros por persona y por afio,
que es un valor mas realista y le da respaldo a la informacién extra-oficial.

La produccién primaria de leche estd ubicada en diferentes cuencas distribuidas en todo el pais,
aunque mayoritariamente (78 %) en la regién oriental mas humeda, al este del rio Paraguay,
mientras que el 22 % restante proviene de los departamentos occidentales, principalmente de la
regién conocida como “chaco paraguayo”.

Se estima que hay en Paraguay unos 12,000 productores de leche, y dada una produccién de 700

millones de litros anuales, ello implica que la produccién media por finca es de unos 160 litros
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diarios, lo que es un valor relativamente alto en comparacién con el resto de la region de América
Latina y el Caribe (aunque bajo en comparacién con los paises del Cono Sur — Argentina, Chile

y Uruguay).

Segtn datos de la entidad gremial que agrupa a las empresas licteas del pais, en la etapa indus-
trial, hay 7 empresas que procesan 360 millones de litros anuales (Grifico 2.9) y estin asociadas a
la cdmara, a las que se agregan otras 42 empresas que procesan unos 90 millones de litros anuales,
mientras que el resto de la produccién transita por circuitos informales (consumo y elaboracién
en finca, venta de cercania, etc.). Dentro del grupo de empresas de mayor tamafio, se destaca la
participacion de las cooperativas (Lactolanda, Chortitzer, Colonias Unidas, Fernhein/Neuland),
con el 84 % del total.

Gréfico 2.9 Participacién en la recepcidn de leche de las empresas asociadas
a la CAPAINLAC, 2011.
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Fuente: CAPAINLAC (2011)

En comparacién con el caso de Ecuador que se mencioné en la seccién anterior, el IHH estimado
para el segmento industrial licteo de Paraguay — considerando la participacién de las 7 empresas
mencionadas en el Grifico 2.9- es superior a 1,820. Es decir, que se trata de un sector particu-
larmente concentrado y en manos de cooperativas, lo que tiene implicancias importantes desde
el punto de vista de la estrategia de negocios de estas empresas, como se verd otra seccién, mds
adelante.

20



LA INTEGRACION ASOCIATIVA 'Y EL MODELO COOPERATIVO EN EL SECTOR
LACTEO.

El tratamiento cldsico de la integracién asociativa en entidades econémicas de produccién y con-
sumo se ha dado casi siempre en funcién del modelo cooperativo, con mucho énfasis en la pers-
pectiva del cooperativismo como herramienta de desarrollo social. El enfoque general utilizado
en este estudio tiene una 6ptica diferente, en primer lugar, proponiendo que hay otras alternativas
de organizacién asociativa, ademds del modelo cooperativo tipico, y en segundo lugar, en el enfo-
que de dicho modelo, se pone mds énfasis en su rol econémico y no tanto en la visién cldsica de
tipo “social” que predomina en el tratamiento de la cuestion cooperativa.

En linea con lo propuesto en el pérrafo anterior, en las proximas secciones se presenta una breve
sintesis histérica del desarrollo del cooperativismo, contrastando sus principales caracteristicas
con las de otras formas de organizacion. Luego se hace una descripcién del funcionamiento de
las cooperativas desde el punto de vista econémico, y finalmente se comenta brevemente la im-
portancia del cooperativismo en el desarrollo de la lecheria mundial.

Cooperativas:Definicién e historia.

Las primeras asociaciones voluntarias orientadas a la provisién de bienes y servicios a sus miem-
bros se originaron en Europa en los siglos XVII y XVIII, pero la historia del movimiento coope-
rativo mundial reconoce como primer antecedente a la iniciativa de un grupo de pioneros que
crearon una cooperativa de consumo en Rochdale, Inglaterra, en el afio 1844, a partir de la inicia-
tiva de 28 miembros, mds tarde conocidos como los “pioneros de Rochdale”. En forma contem-
pordnea también se crean entidades similares en otras regiones de Europa, como las cooperativas
de crédito de Raiffeisen (Alemania) y las cooperativas para la comercializacién de los productos
del agro y a la provisién de insumos para la produccién, en Dinamarca. Precisamente en este pais
tuvo su origen la primera cooperativa lictea, en Kaslunde, en 1875, en la que se elaboraba crema
y manteca, con procedimientos industriales que eran de los mds avanzados de la época.

Con el correr de los afios, y ya en el siglo XX, las empresas cooperativas fueron adoptando sus
caracteristicas fundamentales, aunque sin desviarse mucho del modelo tradicional en lo que hace
a la propiedad, la inversion, la distribucién de los beneficios y el control de la empresa, que las
distinguen de las otras dos formas generales en los que se organiza la economia moderna (las
empresas unipersonales o sociedades tradicionales y las sociedades de responsabilidad limitada),
como se observa en el Cuadro 3.1, a continuacién.
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Cuadro 3.1 Principales caracteristicas distintivas de una empresa cooperativa en
comparacién con empresas unipersonales y sociedades de capital de responsabilidad
limitada (privadas o ptblicas).

Empresa Sociedad de
C L. unipersonal responsabilidad Cooperativa
aracteristicas . e
o sociedad de limitada
personas
¢Quién son los Propietario/s Socios (nominados | Miembros usuarios
propietarios? individual/es. o a través de la pose- | (asociados)
sién de acciones).
¢Coémo se financia | Inversién del propie- | Ventas de acciones'y | Ventas de acciones a los
el negocio? tario (o de los propie- | ganancias no distri- | miembros y ganancias
tarios) y ganancias no | buidas. no distribuidas.
distribuidas.
¢Coémo se transfiere | Se negocia en forma Se negocia en forma | Generalmente muy
la propiedad? privada. privada, a través de | restringida. Dificil
la venta de accio- transferir acciones a
nes, puede requerir otros miembros.
aprobacion del resto
de los socios.
Responsabilidad Ilimitada. Limitada al capital. | Limitada al capital.
de los propietarios
¢Quién percibe los | El duefio o duefios. Los accionistas, Los miembros, en
beneficios? en proporcién a su proporcion al uso.
inversion.
¢Quién vota para No aplica, se organiza | Los accionistas, en Los miembros, un voto
el control de la segun la participacién | proporcién a la can- | cada uno.
empresar. en la propiedad. tidad de acciones.

Fuente: elaboracion propia en base a Zeuli and Cropp (2004).

La principal diferencia entre las dos formas de organizacién no cooperativa radica en el grado de
responsabilidad de los socios frente a las contingencias que afronte la empresa, ya que en la firma
tradicional el propietario (uno o varios socios) responde con todo su patrimonio mientras que en
la empresa de responsabilidad limitada s6lo lo hace por el capital invertido, y desde esta perspec-
tiva, la cooperativa se parece bastante a una sociedad anénima o corporacién.

El Cuadro 3.1 ayuda a reforzar la visién de la cooperativa como una entidad de cardcter “privado”,
igual que los otros tipos de empresas. Aunque parezca innecesario, existe un grado de confusién
conceptual que se origina en lenguaje corriente (cuando se habla, erréneamente, de empresas
privadas versus cooperativas, cuando estas ultimas son tan privadas como cualquier empresa) y en
la visién histérica tradicional que asimila a las cooperativas como entidades de transformacién
social mds que a empresas privadas con un objeto econémico.
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La cooperativa desde una perspectiva econdémica.

La perspectiva de la empresa cooperativa que se adopta en este documento parte de una defini-
cién muy general basada en tres aspectos: (i) la cooperacién es una actividad econdémica, (ii) que
se lleva adelante para beneficiar a sus miembros (usuarios), y (iii) es propiedad de, y estd contro-
lada por, los mismos miembros (Nilsson, 1994, citado por Zwanemberg, 1997), donde surgen con
claridad dos cuestiones centrales muchas veces pasadas por alto, que se refieren a la cooperativa
como una entidad de tipo privado y con un objeto de tipo econémico.

Los primeros analisis del cooperativismo desde una perspectiva estrictamente econémica datan
de comienzos del S. XX, y marcaron una clara diferencia con los enfoques prevalecientes, que
veian a la cooperativa principalmente como un instrumento de reforma social, donde el motivo
que llevaba a la cooperacién era el altruismo, guiados por los principios de Rochdale (Vitaliano,
1978). En estos estudios, aparecieron el interés personal y la obtencién de un beneficio como
elementos importantes para el nacimiento de las cooperativas, normalmente en el contexto de
situaciones desventajosas en términos de competencia frente a otro tipo de empresas.

Un exponente clisico de ese enfoque es el que se presenta en Sexton e Iskow (1988), donde se de-
fine a la cooperativa como una coordinacién (horizontal) de productores que permite desarrollar
una integracién vertical conjunta. Los autores agregan que esta integraciéon vertical no siempre
es superadora de la firma tradicional, sino que para ser eficiente tiene que existir alguna de las
siguientes situaciones: (i) la cooperativa puede producir a menor costo, reduciendo el margen de
comercializacion, (ii) cuando las firmas no cooperativas tienen “poder de mercado™ , la coopera-
tiva puede mejorar las condiciones de negociacion, y (iii) cuando la cooperativa, por una posicién
negociadora superior (por mayor tamafio, o por poseer un producto diferenciado) puede lograr un
precio de mercado superior que la empresa no cooperativa.

Historicamente, los estudios de cooperativas basados en el enfoque econémico se han realizado a
partir de dos diferentes perspectivas metodolégicas. La primera de ellas, con diferentes variantes,
utiliza el denominado “modelo neocldsico* ” tradicional, mientras que la otra perspectiva estd
basada en lo que se denomina “nueva economia institucional”.

Dentro del enfoque neoclisico hay diferentes variantes, que se desarrollaron entre la década de
1940 y la de 1970, y que aportaron muchos elementos de interés, tanto para entender el funcio-
namiento de la empresa cooperativa como su relacion con el mercado. Sin embargo, este andlisis
tiene tres limitaciones importantes. En primer lugar, muchos de sus resultados dependen de su-
puestos de funcionamiento de mercados competitivos que no son vélidos en todas las economias.

3 El concepto de “poder de mercado” se refiere a la situacion cuando una empresa (por su tamafio relativo, o porque compra/vende servicios
o productos muy diferenciados) tiene la capacidad de comprar / vender a precios superiores a los que prevalecerfan en un mercado compe-
titivo (muchas empresas, productos no diferenciados, informacion completa, etc.).

4 El término “neocldsico” se utiliza aqui en el sentido muy general de la metodologia econémica desarrollada particularmente a partir de
Alfred Marshall, a principios del S. XIX, que consiste en “la determinacién de los precios y cantidades producidas y consumidas en una
economia operando con mercados libres” (Phelps, 1985).
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En segundo lugar, en dicho enfoque el nivel de uso de insumos se considera como una variable
dependiente, mientras que en realidad es una variable independiente, sobre la que la empresa coo-
perativa no tiene ninguna influencia en el corto plazo® . En otras palabras, la empresa cooperativa
no selecciona el nivel de produccién en el que le conviene operar, sino que tiene la obligacién
de procesar y/o comercializar toda la produccién de sus miembros, que son los que — en ultima
instancia- definen la cantidad final que se produce y se vende. Finalmente, estos modelos no in-
corporan el andlisis de las relaciones internas entre miembros y gerentes, en relacion, por ejemplo,
al alineamiento de los intereses, o al grado de autonomia para la toma de decisiones.

No es casual entonces que hacia la década del “70 hayan comenzado a aparecer estudios, segin
comenta Vitaliano (op. cit.) en los que el elemento distintivo es el reconocimiento que “el analisis
econémico de la cooperativa debe ir mds alla del andlisis marginal para ilustrar, con ayuda de otros
modelos explicativos, como se alcanza un equilibrio negociado entre los miembros de la coopera-
tiva y entre los miembros y los gerentes”®. A partir de este reconocimiento, comienzan a aparecer
enfoques metodolégicos que utilizan la teorfa de los bienes publicos, de la accién colectiva, o el
concepto de los derechos de propiedad, y que constituyen una base importante para desarrollos de
los dltimos 30 afios, que globalmente pertenecen al campo de la denominada Nueva Economia

Institucional (Cook, 1995; Olilla, 2009).

Uno de los pilares de la NEI es el reconocimiento de la existencia de los denominados “costos de
transaccién”, que son los que se producen para organizar, conducir y monitorear las transacciones,
y en general, son costos que dependen del marco institucional en el que se conducen las mismas.
En concepto de costos de transaccién tiene una gran importancia para el estudio de las cadenas
agroalimentarias, y de las cooperativas en particular. Una de las propuestas de la teoria es que las
transacciones se realizardn dentro de una firma (ejemplo, una cooperativa) para reducir los costos
de transaccién, cuando - entre otras razones- las caracteristicas los activos involucrados en la
misma sean altamente especificos y las transacciones se repitan en el tiempo (como es el caso de

la leche, por ejemplo).

La NEI también incluye los estudios basados en “teoria de la agencia”, que aplica a situaciones en
las que un individuo u organizacién (el agente) actiia en nombre de otro individuo u organizacién
(principal), situaciones en las que aparecen una serie de cuestiones vinculadas con la existencia e
implementacién de incentivos y sistemas de control para alinear los intereses del agente con los
del principal, situacién que es caracteristica de empresa cooperativa, donde los gerentes actdan
como agentes y los miembros como principal. El tercer componente de la NEI es lo que se conoce
como enfoque de los “derechos de propiedad”, cuya aplicacién al caso de las cooperativas ha per-
mitido identificar razones que explican la pérdida de competitividad relativa de estas organizacio-

nes, a través del concepto de “derechos de propiedad mal definidos” (Cook, 1995, Klein, 2007).

5 Enla empresa no cooperativa, se parte de un nivel de ventas y produccién deseado,y en funcién de ello se selecciona el nivel de uso de in-
sumos. En el caso de la cooperativa, la cantidad de insumos (la produccién que entregan los miembros) viene dada, y el objetivo es seleccio-
nar la mejor manera posible de procesar y vender dicha produccién. Esta situacién aplica particularmente al caso de las cooperativas licteas.

6 Pichette, C. Analyse Micréeconomique et Cooperative, Sherbrooke, Quebec, Librairie de la Cite Universitaire, 1972, 235 p., citado por
Vitaliano (op. cit., p. 36)
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Las cooperativas en el sector lacteo.

Las cooperativas han tenido una importancia fundamental en el desarrollo de la lecheria en casi
todos los paises del mundo, partiendo de la organizacion horizontal de productores de leche que
se integran verticalmente para negociar o industrializar su produccion, y asi vincularse con los
mercados de consumos. Sin embargo, con el correr de los afios, la participacién de las empresas
cooperativas en el procesamiento de la leche ha mostrado un comportamiento muy diferente en
los diferentes paises. Por un lado, hay casos en que las empresas cooperativas son la forma de or-
ganizacién dominante, mientras que en otros tienen una participacién minoritaria o incluso estin
reducidas a una minima expresion, sin mayor importancia desde el punto de vista del mercado
licteo nacional.

En el caso de Europa, por ejemplo, las cooperativas tienen una participacién de mercado do-
minante en los paises nérdicos y en Holanda, mientras que en otros su importancia relativa en
el procesamiento de leche es baja, como en Francia o el Reino Unido. En Oceania se repite la
misma situacién, con Nueva Zelanda en un extremo, con una participacién de las cooperativas
(particularmente de Fonterra) superior al 97 %, mientras que en Australia queda sélo una coo-
perativa importante, con una participacién del 30 % de mercado. El caso de América Latina es
bastante similar, como se aprecia en el Grifico 3.1, con grandes diferencias en la participacién de
las cooperativas en los distintos paises.

Grafico 3.1 Participacién de las cooperativas en el procesamiento de la
leche en distintos paises de América Latina y el Caribe.
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Fuente: Elaboracion del autor, a partir de diferentes fuentes.

En relacién con el Grifico 3.1, en primer lugar, cabe mencionar que las participaciones de mer-
cado son bdsicamente aproximaciones, construidas a partir de informaciones de distintas fuentes,
ya que no existen datos oficiales. En segundo lugar cabe destacar el caso de México, donde las
cooperativas aparecen con una participacién muy baja, pero las dos empresas principales son
sociedades anénimas integradas cuyos accionistas son al mismo tiempo productores de leche. En
el resto de los paises, se aprecia que las cooperativas son la forma de organizacién dominante en
Paraguay, Uruguay y Costa Rica, mientras que en el resto de los paises participan como méximo

con el 35 % (Chile) del mercado licteo.
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Los aportes de la Nueva Economia Institucional de las dltimas décadas (Cook, op. cit., Olilla,
op. cit.) han realizado importantes contribuciones para entender el dispar grado de desarrollo de
las cooperativas, y de las licteas en particular, en los diferentes paises. Por ejemplo, el concepto
de los costos de transaccién brinda razones que explican el desarrollo lechero a partir de modelos
de integracién vertical cooperativa (Zwanemberg, 1997), a partir de la existencia de un activo
altamente especifico como la leche 7, la incertidumbre que rodea la transaccién y la alta frecuencia
de las mismas (una o dos veces al dia).

El enfoque de los costos de transaccién es importante para explicar porque la la empresa coope-
rativa haya sido el modo favorito de integracién vertical en el sector lechero en muchos paises
del mundo. Sin embargo, no explica bien las razones por las que las cooperativas han perdido
participacién en forma sistemadtica frente a las empresas no cooperativas.

Respecto de este ultimo punto, Cook (op. cit.) y Klein (2007) citan una serie de inconvenientes que
tienen las cooperativas para desarrollarse en un mercado competitivo, vinculados a la existencia de
costos de transaccién y problemas de agencia, pero sobre todo a lo que estos autores denominan
“derechos de propiedad definidos en forma incompleta” ®. Uno de estos problemas, por ejemplo,
caracterizado por una expresion tipica del idioma inglés como “free rider” (viajar sin pagar boleto),
es tipico de muchas cooperativas licteas, que sufren las conductas oportunistas de muchos pro-
ductores cuando dejan de entregar su produccién a la cooperativa (o desvian parte de la misma) en
periodos circunstanciales con fuerte demanda, aprovechando picos de precios estacionales, y luego
retornan a la cooperativa cuando los compradores ocasionales se retiran del mercado.

7 Laleche tiene alta especificidad de tipo “temporal”, en el sentido que se trata de un producto muy perecedero, ya que mis alld de unas
pocas horas, o un par de dias si se trata de leche enfriada en la finca, pricticamente no tiene ningtn valor. En ese periodo, cuando las
transacciones son entre entidades independientes (por ejemplo, con un intermediario), el productor est4 sujeto a un grado de incertidumbre
importante, especialmente frente a conductas oportunistas de la contraparte.

8 Vaguely defined property rights (VDPR).
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DEFINICION Y ALCANCES DEL MODELO LECHERO FAMILIAR EN AMERICA
LATINA®.

Definiciones.

El analisis de la produccién agropecuaria de tipo familiar puede ser abordado desde diferentes
perspectivas, y a partir de distintas variables clasificatorias. Histéricamente, han predominado
definiciones orientadas por la relacion entre la empresa y la generacion de “excedentes” que se
pueden comercializar en el mercado (Schetjman, 2008), y asi se distingue en un estudio FAO/
BID entre tres categorias diferentes: (i) Agricultural® familiar de subsistencia (AFS), pequefios
agricultores o ganaderos que no alcanzan siquiera a cubrir las necesidades familiares, (ii) Agri-
cultura familiar de transicién (AFT), que cubren las necesidades familiares pero no generan
excedentes para el mercado, (iii) Agricultura familiar consolidada (AFC), que incluye los casos
en que la finca genera un excedente comercializable.

Aunque surge con claridad de esta definicién que la agricultura familiar no necesariamente tiene
que ser de subsistencia, en muchos enfoques de politicas publicas ha predominado una visién
que asimila ambos conceptos. Sin embargo, ello no resulta util para un andlisis integrado de la
produccién familiar en el contexto de la cadena agroalimentaria, pues termina conduciendo a una
suerte de “segmentacion” entre la produccién familiar y la produccion comercial.

Pero en los ultimos afios, a partir de iniciativas de politicas publicas orientadas a la promocién de
la agricultura familiar como uno de los ejes del desarrollo rural y territorial, han cobrado fuerza
otras definiciones, que hacen foco en cuestiones endégenas a la finca y explicitamente aceptan
y promueven la articulacién entre la produccién familiar y la cadena agroalimentaria, y ademads,
donde las cooperativas juegan un rol importante en este proceso de integracién, como lo de-
muestra por ejemplo el caso del desarrollo de la lecheria familiar en los estados del sur de Brasil

(Schubert y Niederle, 2011).

Precisamente, en el caso de Brasil la definicién de agricultura familiar (Sanches Perasi, 2011)
pone énfasis en los siguientes aspectos: (1) la superficie de la finca es menor a 4 médulos fiscales!!,
(2) utiliza predominantemente mano de obra familiar, (3) el ingreso familiar predominante estd
originado en las actividades agropecuarias del establecimiento, y (4) el productor y/o su familia
dirigen el establecimiento.

Una definicién que se ha propuesto en Uruguay, por el programa de agricultura familiar del INIA
(Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias), adopta como criterio general una cuestion
de tamafio pero acepta explicitamente y promueve la articulacién con el mercado comercial, e
incluye como elemento clasificatorio adicional que “la unidad doméstica y la unidad de produc-
cién estdn integradas”, lo que en términos pricticos significa que las decisiones de consumo y
produccién no son independientes.

9 Este capitulo es una sintesis de material tomado de Galetto (2012).

10 La palabra “agricultura” estd usada aqui en sentido amplio, abarcando todas las actividades agropecuarias, tanto de cultivos como ga-
naderas.

11 El “médulo fiscal” es una unidad de superficie definida en Brasil a nivel de municipio, que puede variar entre 10 y 400 has (en el caso
de la Amazonia, por ejemplo). En el estado de Santa Catarina, al sur, que tiene una importante cantidad de productores familiares, los
modulos fiscales oscilan entre 12 y 20 has.
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Cuantificacion de la produccion lechera familiar.

La cuantificacién de la produccién lechera de origen familiar no resulta sencilla, teniendo en cuen-
ta las diferencias de enfoques y definiciones. Y ain cuando se adopte una definicién estindar, en
teoria, para que un productor o finca pueda ser clasificado de esta manera tendria que cumplir con
los diferentes criterios. Partiendo de esta salvedad, en esta seccién se comenta la importancia de
la produccién familiar en los tres paises que abarca este estudio (Paraguay, Ecuador y Nicaragua),
y se intenta una cuantificacién a nivel del conjunto de la regién de América Latina y el Caribe.

Paraguay.

Para el caso de Paraguay no se ha obtenido informacién sobre la participacién de la produccién
lechera familiar en la produccién total, pero las cifras del censo agropecuario 2008 permiten rea-
lizar alguna aproximacion, a partir de una estratificacién de las 19,203 fincas censadas con ganado
lechero, de las que el 32,3 % tiene menos de 5 has, el 44 % tiene entre 5 y 20 has, el 16,4 % tiene
entre 20 y 100 has y el 7,3 % restante tiene mds de 100 has, por lo que se infiere que la pequefia
produccién familiar ocupa un rol central en la lecheria paraguaya.

También hay informacién de empresas lacteas que corrobora la importancia del segmento de
lecheria familiar en Paraguay. Por ejemplo, la cooperativa La Holanda, principal empresa del pais,
tiene 900 socios que entregan unos 350 mil litros diarios de leche, lo que representa un promedio
de algo menos de 400 litros por productor. Otra cooperativa, Colonias Unidas, ubicada en el su-
deste del pais, tiene 85 mil litros diarios, y sus productores entregan en promedio unos 150 litros.

Ecuador.
La produccién de leche de naturaleza familiar juega un rol importante en el Ecuador, particular-

mente en la regién de la Sierra, que concentra el 73 % de la produccién del pais. En el Cuadro 4.1
presenta una estratificacién del conjunto de las casi 300 mil fincas productoras de leche.

Cuadro 4.1 Estratificacién de la produccidn lechera en Ecuador, 2011.

Rangode | Cantidad | Participa- | Produccién | Participa- | Produccién
tamaiio fincas cion total de cién media
Categoria (has) en el total leche enla deleche
delas (1t/dia) produccién (1t/dia)
fincas (%) total (%)
0-9,9 172,058 57.5 1,780,010 33.6 10.3
Pequenias
10-19,9 36,253 12.0 621,372 11.7 17.1
20-49,9 49,980 16.7 943,389 17.8 18.9
Medianas
50-99,9 26,308 8.7 774,546 14.6 29.4
100 — 199,9 9,901 33 588,393 11.1 59.4
Grandes
>= 200 4,462 1.8 594,210 11.2 133.2
Total 298,962 100.0 5,301,920 100.0 17.7

Fuente: AGSO (2012)
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Aunque no se dispone de cifras respecto de otras variables que se utilizan para caracterizar la
produccién familiar, como el origen de la mano de obra, por ejemplo, parece obvio que el grupo
de las fincas caracterizadas como “pequefias” son practicamente todas de naturaleza familiar, y lo
mismo que una proporcién de las fincas medianas. En funcién de ello, las cifras presentadas en el
cuadro precedente son muy claras en cuanto a la importancia de este segmento en la cadena lictea
del pais, no s6lo porque representan alrededor del 70 % de los productores sino porque ademds
son responsables de al menos entre el 30 y 40 % de la produccién de leche de Ecuador.

Nicaragua.

En el Cuadro 4.2 se presenta informacién de estratificacién de las fincas ganaderas en Nicaragua
a partir de los datos recolectados por el III Censo Ganadero de 2003.Tal como se desprende de la
informacién del cuadro, hay dos concentraciones importantes de fincas en lo que podria llamarse
un estrato “intermedio chico”, de 3,5 a 14 hectdreas, un estrato “intermedio” de 14 a 70 hectéreas,
y un estrato “intermedio grande”, de 70 a 140 hectireas. Los dos primeros podrian considerarse
como representantes tipicos del segmento de lecherfa familiar, a partir de una estimacién de una
participacion de las hembras del 40 % en el total del rodeo (en sistemas de doble propésito),
lo que determina que en el estrato de 35 a 70 hectdreas el tamafio medio del rodeo sea de algo
menos de 50 cabezas'?. Los estratos con menos de 70 hectdreas representan algo mds del 80 %
de las fincas.

Cuadro 4.2 Estratificacién de fincas ganaderas en Nicaragua, 2003.

Estrato Cantidad de | Cantidad Cantidad
(hectareas por finca) fincas (con | de hembras | de hembras

ganado) adultas por finca

Desde hasta

0.35 767 2,750 3.6
0.351 0.70 1,233 2,911 2.4
0.701 1.70 3,619 8,779 2.4
1.701 3.50 6,363 18,252 2.7
3.501 7.0 11,320 40,160 3.5
7.01 14.0 14,687 77,090 5.2
14.01 35.0 26,396 249,409 9.4
35.01 70.0 17,261 324,120 18.8
70.01 140.0 9,130 315,905 34.6
140.01 350.0 4,402 279,839 63.6
350.01 1,316 187,231 142.3
Total del pais 96,994 1,506,446 15.5

Fuente: IIT Censo Agropecuario 2003 (tomado de FUNESIL, 2006). Los datos estaban originalmente en ‘manzanas”y fueron

convertidos a razon de 0,70 hectdreas / manzana.

12 La definicién que se utiliza en Chile para caracterizar a las lecherias de tipo familiar utiliza el criterio de hasta 50 cabezas por predio.
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EXPERIENCIAS EXITOSAS DE ANTEGRACION ASOCIATIVA DE PRODUCTORES LECHEROS FAMILIARES: TRES ESTUDIOS DE CASO EN NICARAGUA, ECUADOR Y PARAGUAY

Siguiendo con el andlisis del cuadro precedente, surge que hasta el estrato de 35 a 70 hectireas
se concentra el 48 % de la cantidad de hembras del pais, por lo que podria inferirse que también
es responsable de una proporcién similar de la produccién global de leche . Estos valores co-
inciden, en lineas generales, con los reportados por Estrada y Holmann (2008), quienes indican
que el 49 % de las fincas de Nicaragua produce menos de 80 litros por dia y 80 % menos de 160
litros por dia.

En el Cuadro 4.3 se presentan los resultados de un estudio realizado en la regién central de Ni-
caragua (Berra y Galetto, 2010), a partir de un muestreo de fincas lecheras que fueron divididas
segin informen la comercializacion o no de su produccién (de leche cruda o de algin producto
procesado).

Cuadro 4.3 Agrupamiento de fincas lecheras en Matagalpa, Nicaragua, 2006.

Indicador Fincas no Fincas
Comerciales | Comerciales

Cantidad en la muestra 107 252
Area media (has) 9.7 54.5
Fincas con trabajadores 3 131
contratados

Cantidad de trabajadores g 286
contratados

Importancia relativa MO 31% 302 %
contratada

Cantidad de vacas adultas 6.0 32.6
Produccién de leche (It/afio) 3,995 26,497

Fuente: Berra y Galetto (2010)

El drea media de las fincas que declararon que toda su produccién estuvo orientada al autocon-
sumo fue de 9,7 has (aproximadamente 14 manzanas), por lo que el estrato denominado “inter-
medio chico” también podria caracterizarse como “familiar no comercial”. El resto de las fincas
tienen en promedio unas 70 manzanas, y el 52 % de las mismas tiene mano de obra contratada
(casi exclusivamente para tareas de ordefio y chapia'® ), que aporta el 30 % de la disponibilidad
global de trabajo. En sintesis, un segmento muy claro de empresas familiares, que utilizan una
proporcién importante de mano de obra contratada (aunque menor que la mano de obra familiar)
y que producen en promedio unos 70-80 litros diarios de leche.

13 Los predios mds pequeios suelen ser mds intensivos que los predios grandes en el uso del suelo y del capital, que suele traducirse en
mayor productividad de estos factores. Por el otro lado, en el segmento de mayor tamafio es donde predominan los predios de mayor nivel
tecnoldgico. Es probable que ambos efectos se compensen, lo que permite inferir que la proporcién de cabezas de ganado es un indicador
razonable de la participacién de los distintos segmentos en la produccién de leche.

14 Asi se denomina a la actividad de desmalezado de los predios, generalmente en forma manual.
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Importancia de la lecheria familiar en América Latina

Con el objetivo de brindar una orientacién sobre la importancia cuantitativa de la lecheria fami-
liar en la regién, se ha realizado una aproximacién partiendo de los diferentes trabajos nacionales,
y en varios casos realizando una estimacién que se considera “razonable”.

Uno de los criterios bésicos es la superficie, para lo cudl se consideraron como méximo 50 has
(aunque en varios paises la cifra es bastante menor, dentro del rango de las 20 has). Respecto de
la mano de obra, la de origen familiar debe ser una mayoria dentro del aporte total. Y en rela-
cién con el rodeo, se establecié un rodeo méximo de 50 cabezas. A partir de estos criterios, muy
generales, en el Cuadro 4.4. se presenta una aproximacién a la cantidad de fincas lecheras fami-
liares que existen en la region y su participacion en la produccién de leche, dividiéndolas en tres
categorias diferentes: (i) familiar empresarial y empresarial, (ii) familiar comercial, y (iii) familiar
no comercial. Los dos dltimos serian equivalente a la definicién “agricultor familiar consolidado”
y “agricultor familiar de subsistencia y en transicién” propuesta por FAO/BID. Adicionalmente,
cabe notar que en la primera categoria coexisten dos tipos de modelos de organizacién. Un em-
presarial de base familiar, en el que el productor y su familiar estin involucrados en el manejo dia-
rio de la explotacién, sobre todo a nivel de decisiones, y aportan una cantidad significativa aunque
no mayoritaria del trabajo del establecimiento, y el empresarial propiamente dicho, donde el pro-
ductor o su familia adoptan un rol gerencial, con mano de obra casi exclusivamente contratada.

Cuadro 4.4 Importancia relativa de la produccidn lechera familiar en América Latina y
el Caribe.

Tipo de productor de leche Cantidad Importancia | Aporteala | Importancia
relativa (%) producciéon relativa (%)
total
(mill. Its/afio)
Total de productores en ALC 3,156,000 100.0 76,464 100.0
Familiar empresarial y 387,000 12.3 44,356 64.0
empresarial
Familiar 2,769,000 87.7 32,358 36.0
Familiar comercial 1,791,000 56.7 n.c. n.c.
Familiar no comercial 978,000 31.0 n.c. n.c

Fuente: Elaboracion propia en base de distintas fuentes publicadas y estimaciones.

Cabe enfatizar en que los valores presentados en el Cuadro 4.4 son apenas una “estimacién’ general,
que surgen de una definicién de limites algo imprecisos y de una suma de fuentes publicadas y de
estimaciones (la mayoria), y por lo tanto, la recomendacién es que sean tomados con alguna cautela.

Hechas las salvedades del pérrafo anterior, se aprecia la importancia del segmento de produccién
lechera familiar en América Latina y el Caribe, particularmente del subconjunto que, de una u
otra manera estd articulado con el “mercado” (también en un sentido amplio), que incluye a unos
1.79 millones de productores, que no sélo tienen importancia en términos de sociales y territoria-
les sino que ademds realizan un aporte significativo a la produccién de leche de la region (36 %).
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También existe un subgrupo muy significativo, en términos de cantidad de productores, que se ha
denominado “familiar no comercial”, es decir, productores que producen para la subsistencia y no
estin integrados con el mercado. Segin las fuentes consultadas y estimaciones realizadas, el 43 %
de estos 978,000 productores estarian ubicados en Brasil.

A partir de los datos del Cuadro 4.4 se puede estimar el tamafio medio de las fincas de cada ca-
tegoria, en términos de produccién de leche. El subgrupo familiar empresarial y empresarial tiene
un tamafio de 350 litros diarios, mientras que el subgrupo familiar produce en promedio unos 42
litros por dia, si se excluyen del cdlculo a los productores familiares no comerciales.
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NICACENTRO: UNA ESTRATEGIA ASOCIATIVA EN UN CONTEXTO DE
HETEROGENEIDAD.

Antecedentes.

Como se mencioné en el Capitulo 2, la produccién lechera es una actividad importante para la
economia en general y para la ocupacion del territorio y los ingresos rurales en Nicaragua. Duran-
te década del "90, la produccién habia comenzado a recuperarse, luego de la retraccién provocada
por los conflictos politicos de las dos décadas previas, y esa recuperacion era mds notable en el
departamento de Matagalpa, ubicado en la region central del pais, orientado principalmente a la
produccion de quesos que se destinaban en gran medida a la exportacién a El Salvador y otros
paises vecinos. Sélo una pequefia proporcién de la leche se destinaba a las plantas de manufactura
de productos licteos de Prolacsa (subsidiaria de Nestlé-Fonterra, ubicada en Matagalpa) y a Par-
malat y Eskimo (ambas con plantas en la capital, Managua).

La produccién del departamento excede los limites politicos del mismo, especialmente en lo que
respecta a los quesos, que se transportan para la venta a distribuidores, principalmente en el mer-
cado de la localidad de Rio Blanco, situada al este de Matagalpa, concentrando gran parte de la
produccién que tiene lugar en las zonas auténomas conocidas como RAAS (Regién Auténoma
del Atléntico Sur, especialmente en el departamento Paiwas) y RAAN (Regién Auténoma del
Atlantico Norte).

Hacia fines de la década del "90 y principios del S. XXI, precisamente, la produccién de las zonas
ubicadas al este de esta gran cuenca lechera estaba comenzando a ganar volumen e incidiendo
con mds fuerza en el mercado nacional y de exportacién, en comparacion con otras regiones mds
tradicionales, ubicadas principalmente en los departamentos de Chontales y Boaco.

Salvo algunas excepciones, muy puntuales, de fincas que tienen sistemas de produccién “espe-
cializados”, con una clara orientacion genética (Holstein, Jersey, Pardo Suizo, etc.) y empresarial
a la produccién de leche, la mayor parte de la produccion de esta regién proviene de sistemas
denominados de “doble propdsito”. Entre otras caracteristicas, estos sistemas se caracterizan por
una mayor inestabilidad en su oferta de leche, en la medida que el stock de vacas que se ordefian
puede modificarse en respuesta a los precios. Sin embargo, como estas respuestas son tipicamente
rezagadas, s6lo terminan reforzando la tradicional inestabilidad estacional de precios, como se
muestra en el Grafico 5.1, donde se observan los precios de la leche cruda en finca en las lo-
calidades de Matiguas (Matagalpa) y Paiwas (RAAS) de los productores que comercializan su

produccién en la regién, en comparacion con los precios pagados por las plantas nacionales'.

15 El “precio de las plantas nacionales” surge de estadisticas publicada por el MAGFOR (Ministerio Agropecuario y Forestal) y no son
necesariamente los que las plantas pagaban a los productores de la region, ya que en una proporcién importante la comercializacion de la
leche se hacfa a través de intermediarios o acopios, cuyos precios también respondian a las condiciones estacionales de oferta y demanda,
aunque probablemente sin la intensidad del canal de comercializacién de quesos.
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Grafico 5.1 Comparacion de precios de la leche al productor (USD/litro) en
el canal de comercializacién regional en Matiguds y Paiwas y en la venta a
las plantas nacionales, 2003-2004.
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Fuente: Galetto (2012), a partir de estadisticas del MAGFOR para las plantas nacionales y de datos del proyecto
Fona’ngro, para los precios pagados en la region.

Ademas de la alta inestabilidad de precios existente en la region, el Grafico 5.1 también pone de
manifiesto que los mismos se hacian cada vez menores a medida que los productores se desplaza-
ban hacia el este de la cuenca (Paiwas), en comparacién con las zonas mds cercanas a los centros
de distribucién y consumo (Matiguas). Esta variabilidad estacional se originaba en la interaccién
entre las fuertes variaciones de la oferta regional y una demanda final (de quesos) relativamente
ineldstica, y la variacién de precios se trasladaba, aumentada, al nivel de los precios de la leche que
recibia el productor.

En el afio 2011, como una iniciativa conjunta de la Agencia Sueca para el Desarrollo Internacional
(ASDI) y el Ministerio Agropecuario y Forestal de Nicaragua (MAGFOR), comenzé a operar en
la region el proyecto FondeAgro, concentrandose en el desarrollo tecnolégico y organizativo de pe-
quefios y medianos productores en dos dreas geogrificas con diferentes orientaciones productivas,
que fueron los departamentos de Jinotega, donde se priorizé al cultivo de café, y Matagalpa, donde
se priorizaron las actividades ganaderas, principalmente la produccién lechera. Adicionalmente, el
proyecto también desarroll6 una estrategia horizontal para el apoyo de productores de subsistencia,
en ambos departamentos, a través de la promocién de la “economia de patio”.

En el caso particular de la produccién lechera, cuando FondeAgro inici6 sus actividades ya exis-
tian en la regién de Matagalpa algunos centros de recoleccién y enfriamiento de leche, y tres de
ellos (Musun, San José y San Martin) recibieron apoyo financiero del proyecto para el financia-
miento de nuevos tanques de leche, la adquisicién de sistema informdtico para la administracién,
entre otras cosas. Un hito importante en las actividades de FondeAgro en la cadena lictea se dio
en el afio 2004, cuando colaboré con la adquisicién de un tanque de frio para montar un centro de
acopio que reemplazé a la pequefia planta quesera de la cooperativa 24 de Junio, en La Patriota,
que habia sido destruida por una inundacién.
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Aunque la estrategia de trabajo de los primeros afios estuvo muy orientada hacia cuestiones de
orden tecnoldgico, a medida que se profundizaban los contactos con los centros de acopio y coo-
perativas de la regién, FondeAgro comenzé a poner énfasis también en temas de organizacién y
agronegocios, para mejorar el desempefio de los productores y de la cadena lictea regional.

La cooperativa Nicacentro RL.

Como parte central de esta estrategia orientada a la organizacién de los productores y al trabajo
en el desarrollo de la cadena lictea, FondeAgro organizé una serie de talleres con productores
de leche, y como resultado de los mismos, en el afio 2005, se le solicité al proyecto el apoyo para
financiar el estudio de factibilidad de una planta lictea que estaria ubicada entre las localidades
de Matiguds y Rio Blanco. El mismo grupo de productores, unos 400 en total, conformaron una
cooperativa que denominaron Nicacentro R.L., que cubria un drea geografica muy extendida y
heterogénea, abarcando tres distritos del departamento de Matagalpa (Muy Muy, Matiguds y Rio
Blanco) y uno de la RASS (Paiwas).

Ademas de las diferencias de orden geografico, los productores también exhibian distintas carac-
teristicas en cuanto a tamafio y fundamentalmente, en su articulacion con el resto de la cadena, ya
que habia un pequefio grupo de productores pertenecientes a los centros de acopio establecidos,
para la mayoria que no tenia acceso a facilidades para el enfriamiento de la leche y su transporte
a las plantas nacionales.

Visto en retrospectiva, la formacién de la nueva cooperativa y las demandas para la instalacién de
una planta lictea no respondieron a un esquema de anlisis y diagnéstico fundado en restriccio-
nes, posibilidades y objetivos, sino que fueron el resultado de la aplicacién de la 16gica tradicional
de muchos proyectos de desarrollo lechero, en los que la industrializacién de la produccién apa-
recia como el principal instrumento para acortar la distancia entre los productores y el mercado,
aumentando su capacidad de negociacién frente al resto de la cadena.

Esta forma de ver el desarrollo de la cadena ldctea, que apunta a buscar la mejora de los ingresos
fuera de los limites de la finca, es tipica de las demandas de muchos productores, de la que nor-
malmente suelen hacerse eco los gobiernos.

Para cumplir con las demandas de los productores, FondeAgro comisioné un estudio de factibili-
dad para una planta lictea, sin definir ni el tamafio ni las lineas de actividad. El estudio (Funesil,
2006) concluyé que “una planta elaboradora de productos licteos en la regién enfrentaria muchas
dificultades para funcionar con eficiencia, siendo la principal de ella los problemas de calidad de
leche, pero citando también la falta de capital, organizacién y capacidad administrativo-gerencial
por parte de los productores”.

Una vez que los resultados del estudio de factibilidad fueron puestos a disposicién de la coope-
rativa se dio un proceso de andlisis y consulta, del que participaron los directivos de Nicacentro,
técnicos de FondeAgro y los consultores, ademds de otros referentes externos (funcionarios del
gobierno nacional, etc.) que tuvo como resultado una propuesta para desarrollar, previo a la planta
elaboradora, una red regional de centros de acopio y enfriamiento de leche, localizados en tres co-
munidades del distrito Matiguds (Pancasén, El Anzuelo y Saiz), una comunidad del distrito Muy
Muy (Maizama), tres comunidades del distrito Paiwas (El Toro, Cafio de Agua y Wasayamba) y
una localidad del distrito Rio Blanco (San Andrés).
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El modelo de organizacién de Nicacentro R.L. puede ser analizado desde dos perspectivas. En
primer lugar, desde un enfoque “vertical”, que difiere de la tradicional cooperativa que industriali-
za la leche de los productores, ya que en este caso s6lo acopia, enfria y vende, tratando de obtener
el maximo precio posible, conformando lo que se denomina una “cooperativa de comercializa-
cién” (bargaining cooperative).

Adicionalmente a la actividad central (acopiar-enfriar-vender), la cooperativa ha desarrollado
una “Divisién de Agroservicios”, para la provisién de agroquimicos y productos veterinarios a
sus socios, con dos puntos de ventas principales, uno en Matiguas y otro en Rio Blanco. También
promueve la adopcién de pricticas modernas de manejo de la salud animal entre los productores,
a través de un Servicio de Asistencia Técnica, con 12 técnicos contratados. Finalmente, Nicacen-
tro también cuenta con una Divisién de Créditos, que otorga financiamiento a sus asociados para
la compra de equipos e insumos (picadoras de pastos, cercas eléctricas, alimento balanceado o
concentrado, etc.) para la mejora de la productividad de las fincas lecheras.

Desde una perspectiva horizontal, la organizacién de Nicacentro se puede caracterizar como
“semi-decentralizada”, porque si bien los centros de acopio’ (los tanques de frio y la obra civil)
son propiedad de la cooperativa, hay un cierto grado de autonomia de los mismos respecto de la
conduccién de la cooperativa, a través del funcionamiento de comités locales que trabajan apo-
yando a la administracién central.

En realidad, en el momento en que se formaban los primeros centros de acopio (2007-2008) se
produjo un debate respecto de la propiedad de los mismos, evaluindose la conveniencia de una
opcién decentralizada, en la que Nicacentro actuaria sélo como una alianza de centros de acopio
independientes, algo asi como un negociador de la leche de los socios. Al final, sin embargo, pre-
valecié la opinién que los centros actien bajo un esquema mds centralizado, lo que en parte se
debié también a que los centros fueron vistos como un paso intermedio, antes de la concrecién de
la planta lictea, el objetivo no abandonado de muchos socios de la cooperativa.

Los centros comenzaron su operacién en enero de 2007 y en el afio 2012 ya formaban una red
de 8 centros con una capacidad instalada de acopio de 74,000 litros de leche, aunque el volumen
acopiado en el periodo 2009-2011 ha oscilado dentro del rango de 35,000 a 45,000 litros, pro-
venientes de las entregas de 650 productores, en su gran mayoria socios de la cooperativa. Este
bajo coeficiente de utilizacién (55 %) refleja en primer lugar la pronunciada estacionalidad de la
produccién de leche en la region, particularmente en los distritos ubicados mds al oeste del drea
de influencia de Nicacentro (Matiguds y Muy Muy, caracterizados por veranos mds secos). Por
el otro lado, la competencia por la leche —especialmente en los meses de verano- es muy fuerte, y
aunque los aumentos de precio son circunstanciales y de corta duracién, ello se suma a una con-
ducta oportunista de muchos productores que desvian su produccién a queseras e intermediarios,
reduciendo el volumen operado por los centros.

La estrategia de negocios y el futuro de Nicacentro.
El “negocio” de NICACENTRO consiste en la venta de leche cruda enfriada para su posterior

industrializacién, lo que se encaré con politicas diferentes a partir del afio 2007. En el subperiodo
2007-2011 se vendia la leche a dos o tres compradores, normalmente empresas nacionales.

16 Se los denomina también Centros de Recoleccién y Enfriamiento de Leche (CREL).
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Luego, a partir de fines de 2011 se opté por concentrar las ventas en una sola empresa, que ofrecia
el precio mds alto. Finalmente, y a raiz de una fuerte crisis en la lecheria de Nicaragua, con bajas
de precios causadas por una caida en las exportaciones de quesos a El Salvador, a partir de mayo
de 2012 se cambi6 otra vez la politica, adaptindose a la situacién de mercado, y actualmente (Ju-

lio 2012) se venden 35,000 litros diarios a Parmalat y 12,000 litros diarios a Centrolac.

Para una cooperativa de negociacién, ademds de la garantia de calidad de la leche cruda, la se-
leccién del canal de venta de la misma es la decisién clave para el éxito econémico, ya que estd
expuesta al mismo riesgo originado en la especificidad de activos que tiene el productor primario,
que la hace particularmente vulnerable a conductas oportunistas de parte del comprador. Ade-
mis, el sector de las plantas nacionales en Nicaragua estd compuesto por 5-6 empresas, lo que
le confiere cierto poder de mercado frente a una oferta mds atomizada, con un producto muy
perecible como la leche cruda. Desde una perspectiva tedrica, se aprecia como la nueva economia
institucional, y en particular el enfoque de costos de transaccién, tiene muchos elementos para
aportar para el andlisis de comportamiento de las cadenas productivas licteas.

Los socios y directivos de Nicacentro no han dejado de lado el plan original de construccién de
una planta lictea. Como primer paso, en el afio 2009 se adquirié una planta quesera en desuso en
la regién conocida como Cafio de Agua, para refaccionarla y ponerla otra vez en funcionamiento.
Sin embargo, hasta el momento en que se completé la recoleccién de informacién para la redac-
cién de este documento (febrero de 2012), la planta no estaba atin en funcionamiento, en parte
debido a la falta de capital para completar la construccién. Paralelamente, junto con otras cuatro
cooperativas de la regién, se ha avanzado en un nuevo estudio de factibilidad para la construccién
de otra planta, de mayores dimensiones.

El desempefio de Nicacentro hasta la actualidad justifica la estrategia elegida en un primer mo-
mento de optar por la construccién de una red de centros de acopio en lugar de una planta in-
dustrial. Ello le ha permitido a la cooperativa, a partir de una situacién de debilidad de recursos
humanos y materiales, sortear las contingencias derivadas de un mercado altamente competitivo
y en continuos cambios, comercializando en forma bastante ordenada la leche producida por sus
socios y fortaleciendo una red de servicios, al tiempo que también atravesaba, exitosamente, varios
recambios institucionales.

Hacia el futuro, todo indica que la cooperativa pretende avanzar con una estrategia de tipo “dual”,
es decir, manteniendo y fortaleciendo la red de centros de acopio y desarrollando algin tipo de
capacidad industrial. De esta manera, con el aporte combinado de fondos propios y de la banca
privada, se ha decidido construir dos acopios adicionales en la regién este de la cuenca, uno en
la comunidad de Lisawds, en el municipio de Mulukuku, y otro en San Pedro, en el Municipio
de Paiwas, en los que se espera acopiar unos 12,000 litros diarios de leche, lo que contribuiria a
reducir los costos medios y mejorar la eficiencia financiera de la cooperativa.

Por el lado industrial, ademds de las dos opciones ya comentadas, es decir, completar la cons-
truccién de la quesera propia o comenzar la construccién de una planta conjunta con otras coo-
perativas de la region, existen otras alternativas que también se han explorado y que mantienen
su vigencia, como es la asociacién con las cooperativas ubicadas en los departamentos de Boaco
y Chontales, para derivar hacia ellas parte de la produccién o bien para construir algin tipo de
facilidad industrial conjunta, o una asociacién con una empresa cooperativa de otro pais vecino,
pero ello no ha pasado de conversaciones preliminares.
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Los desafios que enfrente Nicacentro no son menores. Frente a una oferta de leche de alta va-
riabilidad estacional y productores propensos a conductas oportunistas, la cooperativa tiene que
desarrollar un plan de negocios que le permita retribuir la leche al productor igual o mejor que
los competidores del mercado, so pena de perder leche en los momentos criticos, reduciendo el
uso de la capacidad instalada, aumentando los costos fijos, deteriorando la rentabilidad y la ca-
pacidad de pago, y asi sucesivamente. Y este plan de negocios tiene que ser viable en un contexto
también de baja disponibilidad de capital para inversién y una escasez del recurso critico, que es
la capacidad administrativa.
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LAS ASOCIACIONES DE PEQUENOS PRODUCTORES Y LA EMPRESA “EL
ORDENO” EN ECUADOR.

Antecedentes.

Como ya fue mencionado en un capitulo previo, los pequefios y medianos productores tienen
una alta participacién en la produccion total de leche de Ecuador, como se puede observar en el
Cuadro 6.1 Los grupos de pequefios productores a los que se refiere este estudio de caso perte-
necen obviamente al segmento de menor tamafio y se ubican principalmente en la regién central,
la mayoria de ellos alrededor de la capital (Quito) y en éreas al sur de la misma, a més de 3,000
metros sobre el nivel del mar.

Cuadro 6.1 Estratificacién de la produccidn lechera en Ecuador, segtin rangos de
tamario (has).

~ Cantidad de Produccién
Rango de tamaiio deleche
productores | (i 1e/dia)
Menos de 20 has 208,411 2.4
Entre 20 y 100 has 66,288 1.7
Mis de 100 has 14,363 1.2
Total 298,962 5.3

Fuente: AGSO (2012).

La comprensién de la formacién de los grupos de productores de leche en Ecuador requiere de
una revisién de la evolucién politica del pais, particularmente desde comienzos de la década del
’90, en el marco de una serie de protestas de campesinos, en su mayoria de origen indigena, que
descendieron de los Andes a las ciudades con un fuerte reclamo de reforma agraria y redistribu-
cién de la tierra, marcando un hito en la politica ecuatoriana, a partir del cudl los partidos que
representan al campesinado y a los indigenas se han convertido en una de la principales fuerza
politica del pais, como nunca lo fueron en los 200 afios de independencia del Ecuador.

Otro hecho importante de la década del "90 fue la introduccién de un conjunto de politicas
econémicas con una fuerte orientacién a la desregulacién del mercado doméstico y a la libera-
lizacién del comercio exterior (la “apertura”), y que en el caso de Ecuador, en coincidencia con
una severa depresién en los precios internacionales, terminé con una crisis econémica de grandes
proporciones en los afios 1999 y 2000, trayendo como consecuencia otra onda de revueltas civiles
e inestabilidad politico-institucional.

Las politicas de apertura de la década del “90 tuvieron muchas facetas, pero en el sector licteo se
tradujeron en una reduccién de los aranceles que a su vez provocé un fuerte incremento de las
importaciones de leche en polvo (entera y descremada), tanto para su uso industrial como para
consumo final, como puede observarse en el Grifico 6.1.
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Grafico 6.1 Importaciones de leche en polvo (entera y descremada) de
Ecuador, 1990-2009, toneladas/afio.
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Fuente: FAOSTAT

Aunque el volumen de las importaciones no era significativo en comparacién con la produccién
total del pais (menos del 5 %), representaba un proporcién importante del consumo interno
de leche en polvo (tanto la de uso industrial como familiar), lo que lo que reducia el poder de
negociacion de los productores de leche frente a la industria lictea y la gran distribucién, pro-
vocando presiones bajistas sobre los precios de la leche cruda. Hay que tener en cuenta que en
ese momento los precios que recibian los productores estaban en el orden de los 0.40 US$/litro,
y las importaciones (subsidiadas o no) implicaban, de alguna manera, una competencia con un
mercado internacional cuyo precio de equilibrio se hallaba en el rango de 0.15 — 0.20 US$/litro’ .

AGSO, los campesinos y la empresa El Orderio

En este contexto sectorial de los 90 y primeros afios de la década siguiente, los ganaderos me-
dianos y grandes desarrollaban su actividad gremial a través de AGSO, la Asociacién de Gana-
deros de la Sierra y el Oriente, unos de los principales grupos de productores agropecuarios del
Ecuador, y que tenia una posicién opuesta a las politicas de apertura y a las importaciones de
productos licteos, lo que de alguna manera fue generando una alianza implicita con los grupos
de pequeiios campesinos productores de leche ubicados en las provincias andinas, que estaban en
una situacién relativamente mds vulnerable producto de las fuertes oscilaciones de precios.

17 Por ejemplo, tomando un precio medio internacional tipico para el quinquenio 1995-2000 de 1,900 délares por tonelada para la leche en
polvo entera, y considerando un costo de elaboracién de 400 délares por tonelada, a razén de 8,500 litros de leche por tonelada de producto,
ello representa un precio de equilibrio (sin aranceles) con la leche nacional de unos 0.175 délares/litro, aproximadamente.
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Ademas de la cuestién gremial, durante esos afios AGSO comenzé a promover una nueva vision
del cambio tecnoldgico en produccién lechera, basada en los modelos pastoriles de tipo neocelan-
dés®® , que eran mds compatibles con la dotacién de recursos de los campesinos (mucha mano de
obra, poco capital y la posibilidad de producir en base a pasturas de tréboles y rye-grass adaptados
a la altura). Esta visién significé un cambio radical en comparacién con las visiones predominan-
tes, basados en modelos capital-intensivos tipicos del hemisferio norte.

Paralelamente, y como tercer elemento formador de este nuevo contexto institucional, durante
la década del 90 AGSO fue también transformando sus posiciones politico-gremiales, introdu-
ciendo también una visién mds orientada al desarrollo rural, enfatizando la importancia de apoyar
el crecimiento y la integracién al mercado de los pequefios campesinos. Este nuevo enfoque no
s6lo gener6 un cambio de actitud en los sectores gubernamentales sino que también, aunque con
dificultades, contribuy6 a cambiar la actitud de sus socios tradicionales, los productores ganaderos
de mayor tamafo, naturalmente mds conservadores.

Este nuevo enfoque, basado en la promocién explicita del apoyo a los pequefios productores campe-
sinos, transformé la alianza implicita que estaba basada en la oposicién a las importaciones en una
colaboracién explicita con las organizaciones de base localizadas en las regiones andinas, que en
1999-2000 tomo la forma de un programa de crédito asistido para pequefios productores, con fon-
dos publicos, en el que AGSO actuaba aportando parte de las garantias y el asesoramiento técnico.

Esta nueva etapa de colaboracién entre AGSO y los campesinos coincidié con un periodo en el
que la economia nacional atravesaba una severa crisis y los precios internacionales se encontraban
en sus minimos histéricos (ver Grifico 6.2),y como resultado de esta combinacién de factores, se
fueron creando “demandas” por parte de los campesinos para que AGSO, ademas de la interven-
cién en cuestiones de politica sectorial, tecnoldgicas y de financiamiento, se involucrara mds en
alguna actividad orientada a mejorar la comercializacién de la leche, pues los pequefios producto-
res eran los que mostraban mayores dificultades de articulacién con el mercado.

Gréfico 6.2 Evolucidn del precio internacional de la leche en polvo entera
(USD/tonelada), 1993-2011.
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Fuente: FAOSTAT, con datos USDA.

18 Hacia fines de la década del "80 se incorpora a AGSO el Ing. Juan Pablo Grijalba, quién venia de obtener su maestria en la Universidad
de Massey, en Nueva Zelanda. En un par de afos, Juan Pablo es nombrado Gerente General de la entidad, y comienza un proceso de

promocién de los modelos pastoriles para los productores de leche ubicados en las provincias andinas.
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La respuesta de AGSO a estas demandas fue la constitucion, en septiembre de 2000, de la em-
presa El Ordefio, propiedad de 70 socios de esa entidad, con el objetivo de construir una planta
deshidratadora para procesar la leche de los grupos de campesinos y transformarla en leche en
polvo, para lo cudl se adquiri6 una planta de segunda mano, con una capacidad diaria de 120,000
litros de leche.

La construccién de la planta no fue inmediata, pues se demoré hasta el afio siguiente la concre-
cién del contrato de compra de la planta y luego comenzé la construccién de la obra civil y la
instalacién de la planta. Durante ese periodo, AGSO promovié la organizacién de los campesi-
nos, formando grupos en diferentes comunidades, donde se instalaron tanques de enfriamiento
para garantizar la calidad de la leche que seria derivada a la planta industrial. Al mismo tiempo,
se concreté un acuerdo con Nestlé, por el cudl esta empresa se encargé de procesar la leche de
los pequefios productores (y de algunos socios de AGSO) mientras duraba la construccién de la
planta y entraba en funcionamiento, lo que finalmente ocurrié en agosto de 2003, cuando comen-
z6 a procesar 2,300 litros de los 5 grupos, mas 60 mil litros de los socios de AGSO propietarios
de la planta.

Actualmente, la red de productores campesinos (con sus respectivos centros de acopio) que en-
tregan su leche a E1 Ordefio ha crecido, y estd compuesta por 45 grupos con 3,400 miembros (ver
Grifico 6.3), que estdn localizados principalmente en las provincias andinas, y producen 85,000
litros de leche por dia (unos 25 litros/dia por productor), de los 120,000 litros diarios que procesa
El Ordefio (el remanente procede de socios de AGSO).

Gréfico 6.3 Estructura de los grupos de productores, El Ordefio y AGSO.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas con dirigentes de AGSO (los valores son estimaciones
al primer trimestre de 2012).
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Los grupos de productores estin organizados como asociaciones civiles, es decir, son entidades
con personeria juridica, habilitados para realizar transacciones comerciales en el mercado. Sélo
dos de ellos atn no cuentan con dicha capacidad, por lo que las transacciones se realizan con
los miembros individuales. En el otro extremo, tres grupos han evolucionado hacia sociedades
comerciales de responsabilidad limitada.

Por su parte, El Ordefio es una sociedad comercial con 70 accionistas, todos ellos miembros de
AGSO, con una distribucién del capital social que requiere de més de 20 miembros para alcanzar
la mayoria accionaria del 51 %. En el afio 2011, EI Ordefio tuvo ingresos por ventas por un valor
de 23 millones de délares y el 83 % fue utilizado para el pago de la materia prima leche, un valor
alto en comparacién con otras industrias lacteas (que se hallan normalmente dentro del rango de
50 a 75 % de la facturacién). El precio promedio a los productores campesinos, que entregan entre
20 y 25 litros diarios, estd en el rango de 0.38 — 0.42 USD/litro, mientras que los productores
mids grandes, que entregan entre 1,000 y 2,000 litros diarios, cobran entre 0.44 y 0.46 US$/litro.

Estrategias de negocios

Un factor importante en el desenvolvimiento de la red de asociaciones y El Ordefio fue la posi-
bilidad de contar con un mercado relativamente seguro, que fue el de las compras estatales para
planes sociales (40 % en el primer trimestre de 2012), lo que surgié de un acuerdo explicito entre
el gobierno y AGSO/EI Ordefio (Acuerdo Ministerial 1010), como un instrumento de politica
publica para apoyar la integracién de los campesinos con la economia de mercado. Otro elemento
de la politica de negocios de El Ordefio que ha sido 1til para consolidar su desempefio econémico
fue la retirada de Nestlé del negocio de ventas industriales. Si bien en los tltimos 3-4 afios este
mercado se ha vuelto mds competitivo, con el ingreso de nuevas empresas, como Parmalat y Ldc-
teos San Antonio, atin representa el 38 % de las ventas de E1 Ordefio (primer trimestre de 2012).

El otro canal para la venta de leche en polvo es el minorista, con productos envasados directa-
mente para consumo final, pero este canal es dominado ampliamente por Nestlé. Por esta razén,
El Ordefio ha incursionado tltimamente en las exportaciones (15 % en el primer trimestre de
2012), pero los directivos reconocen que es un canal muy inestable en cuanto a precios, particular-
mente cuando se trata de colocar volimenes de cierta consideracién. Atendiendo a las crecientes
dificultades competitivas en el mercado de leche en polvo, en marzo de 2012 El Ordefio inauguré
una planta para la produccién de leche “larga vida” (UAT, o ultra-alta temperatura), como una
alternativa para ganar acceso al mercado “retail” (distribucién minorista) y mejorar su capacidad
de colocacién de mayores volimenes de leche en el mercado interno sin sacrificar precios.

Esta estrategia obedece a dos factores. Por un lado, hay demanda de unos 30 nuevos grupos de
campesinos para ingresar a la red, por lo que se requiere de nuevos mercados para estos mayores
volimenes de leche. Y por el otro lado, el modelo de virtual prohibicién de importaciones que
ha permitido a Ecuador el desarrollo de su sector lechero con precios de equilibrio en el orden
de 0.35 — 0.45 US$/litro pareceria haber encontrado su techo en el que la demanda interna tiene
dificultad para absorber mayores cantidad de productos “commodities”, y como se menciond, la
alternativa de la exportacién también presenta dificultades para mantener los precios internos®.

19 Partiendo de un precio medio de la leche de 0.42 USD/litro, y a razén de 8,500 litros de leche para producer una tonelada de leche en
polvo entera, ellos equivale a un costo de materia prima de 3,570 USD/tonelada, que es bastante mayor al precio actual (junio-julio 2012)
en el mercado internacional, que estd dentro del rango de 2,700 — 3,200 USD/tonelada (considerando un promedio de diferentes mercados).
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Las dificultades en los mercados de exportacion, y la fuerte competencia en el mercado interno
frente a marcas y empresas establecidas, con carteras de productos de mayor rentabilidad (espe-
cialmente yogures y otros fermentados), explican que AGSO y El Ordefio apoyen iniciativas de
los grupos de campesinos (actualmente dos asociaciones) para desarrollar sus propias facilidades
industriales (para quesos, y en menor medida yogur y leche pasteurizada). La idea es que estos
grupos puedan aprovechar ciertos “nichos” de mercado (ya sea por diferenciacién geografica o de
producto), siguiendo el ejemplo de otros casos en Ecuador, como El Salinerito (Martinez Her-
nindez y otros, 2007), lo que ayudaria a sostener los precios a los productores sin comprometer
los volimenes procesados.

Esta idea de desarrollar facilidades industriales a nivel local estd emparentada con otras iniciati-

vas orientadas a incrementar el “empoderamiento” de las asociaciones, participando en diferentes

etapas de la cadena o incluso en otras actividades (diferentes a la leche) que actualmente estin

bajo estudio. Con este propésito, se estd analizando la creacién de una estructura de segundo
b

grado (una asociacién comercial cuyos socios serian las asociaciones o grupos de productores de

primer grado), que seria el vehiculo legal para llevar adelante otras iniciativas de negocios.

En lineas generales, es posible plantear que actualmente el sistema (El Ordefio y los grupos de
productores) se encuentran en una situacién de transicion en lo que a su estrategia de negocios se
refiere. Los primeros afios de integracién al mercado han sido relativamente sencillos, a partir de
un mercado interno casi cerrado con una capacidad de absorcién de productos no diferenciados
apoyados también por las compras estatales. Actualmente esa situacién ha cambiado y en los
proximos afios se enfrenta el desafio de lograr colocar mayores volimenes de leche (para integrar
mids grupos de campesinos) en mercados mds diferenciados, y lograr de esa manera sostener los
precios de la materia prima leche que entregan los productores.

44



LAS COOPERATIVAS LACTEAS DE PARAGUAY.
Antecedentes.

Paraguay estd ubicado en una region de caracteristicas subtropicales, pero con dos realidades cli-
miticas muy diferentes. En términos muy generales, mientras en la mitad oeste, conocida como
“Chaco paraguayo” predomina un clima seco, con extremos de lluvia de 300 mm anuales en la
frontera con Bolivia, en la mitad este del pais el clima es de tipo subtropical himedo, con preci-
pitaciones que llegan hasta los 2,000 mm anuales.

La historia de las cooperativas licteas en Paraguay comienza en la década de 1920 cuando arri-
baron los primeros inmigrantes de origen menonita, que formaron sus colonias en la regién oeste
del pais, en un proceso que tuvo varias etapas durante 40-50 afios. La inmigracién menonita tiene
sus origenes en movimientos religiosos que comenzaron en Europa central, generando flujos mi-
gratorios a Europa del este (Rusia) y a otros paises. En el caso del Paraguay, se destaca la impor-
tancia de las migraciones que llegaron directamente desde Canadd, como por ejemplo la colonia
Menno, que habian arribado a ese pais en el afio 1870, estableciéndose en el estado de Manitoba,
y 50 afios més tarde, por diferencias con el gobierno federal (entre otras cosas, respecto del uso
de su propia lengua en la ensefianza), comenzaron otro proceso migratorio, bajo el liderazgo de
Fred Engen, moviéndose a Paraguay. El caso de otras colonias es similar, como Berghtal, cuyos
gen, guay. > ghtal, cuy!
pobladores provenian de Saskatchewan, o Sommerfeldt, habitada por inmigrantes de ambas pro-
vincias canadienses.

Existen en total 17 colonias menonitas en Paraguay, de las cudles 3 (Menno, Fernheim y Neu-
land) se encuentran en la regién oeste y el resto en la regioén este. La primera etapa migratoria
se complet6 en el afio 1947,y abarcé a las colonias Menno, Ferhheim, Neuland, Sommerfeldt
y Berghtal (las dos tltimas en la region este), y son las que dieron origen a las principales coo-
perativas de origen menonita que existen actualmente en Paraguay (ver Cuadro 7.1). Otras
etapas colonizatorias formaron nuevos asentamientos, pero en ninguno de ellos se formaron
cooperativas licteas.

Cuadro 7.1 Principales caracteristicas de las cooperativas lacteas del Paraguay.

_ Partici-
Cooperativa Marcia Colonias Origen — de pacién de
comercial formacién
mercado (%)
La Holanda Lactolanda e Menonita 1948 36
Berghtal
Chortitzer Trébol Menno Menonita 1927 33
Obligado,
Colonias Unidas | Los Colonos | Bella Vista, Multiétnica 1952
Hofenau
Licteos CO-OP | CO-OP Fernhedm, Menonita 1930,1947
Neuland

Fuente: Elaboracion propia con datos Capainlac y de las propias cooperativas. En el caso de Colonias Unidas, el ario de formacion
se refiere al de la cooperativa, no la colonia.
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Desde el punto de vista cultural las colonias menonitas son bastante homogéneas, en el sentido
que practican la misma religién, y ello provee un fuerte sentido de pertenencia hacia la colonia y
hacia la cooperativa. Sin embargo, también existen diferencias en cuanto a las pricticas de tipo
religioso. En este sentido, las colonias donde se han desarrollado las cooperativas licteas perte-
necen al sector denominado “reformado”, que se caracteriza por una actitud mds abierta hacia la
tecnologia y hacia el resto de la sociedad.

Por otro lado, y tal como se observa en el Cuadro 7.1, no todas las cooperativas licteas del Pa-
raguay son de origen menonita. Tal es el caso de la cooperativa Colonias Unidas, una de las mds
grandes del Paraguay, con una facturacién anual superior a los 600 millones de délares en el afio
2011 (aunque las ventas de productos licteos sélo alcanzan a un 5 % del total). Esta cooperativa
estd localizada en la region sudeste del pais, en las localidades de Obligado, Bella Vista y Hofen-
au, y aunque tiene una fuerte influencia de colonizacién alemana, se presenta a si misma como
una cooperativa multiétnica, con socios de 20 “nacionalidades” (en el sentido de origen migrato-
rio) diferentes.

Las cooperativas ldcteas.

La mids antigua de las colonias es Menno, donde se desarrollé la cooperativa Chortitzer. La histo-
ria de esta colonia comenzé con 1,743 inmigrantes que arribaron a Puerto Casado (Paraguay) en
el afio 1927,y luego de permanecer alli por unos meses, algunos regresaron a Canadd y el resto se
aventurd en un largo viaje — en tren y en carretas- hacia el interior del Chaco paraguayo, y cuando
arribaron a su destino final habia 1,257 sobrevivientes, que se instalaron en lo que actualmente es
Loma Plata, en el departamento Boquerdn, a unos 400 km al oeste de Asuncién, donde ain estin
organizados en unas 100 aldeas diferentes.

La regién donde se formo la colonia es muy drida y en aquel momento no existia ningtin contacto
con el mundo exterior. Pero ese ambiente hostil ayudé a mantener y reforzar una fuerte cultura
de colaboracién entre los pobladores que les ayudé a superar las dificultades que tuvieron por
varias décadas luego de su arribo al Paraguay, formando ademds las bases para que la organizacién
cooperativa germinase en un ambiente humano propicio.

Durante los primeros afios de vida de la colonia la principal actividad econémica fue el cultivo
de la tierra. La unica produccién ganadera era de tipo familiar, normalmente una vaca que se or-
defaba exclusivamente para el consumo en el hogar. En la década del “40 aparecen los primeros
pequefios excedentes de manteca que comienzan a comercializarse en la ciudad de Asuncién, a
través de una organizacién manejada por la colonia, que se habia constituido como asociacién
civil en el afio 1936.

En la década del "50 comenzé la produccién comercial de derivados licteos con la instalacién
de una planta para la elaboracién de manteca y quesos, y en el afio 1962 se creé la cooperativa
Chortitzer, como una entidad legal separada de la colonia, con el objetivo principal de organizar
la produccién y comercializacién de ganado y derivados de la leche.

Actualmente, las colonias menonitas del Paraguay operan bajo una organizacién que tiene dos
estructuras bdsicas, una asociacién civil (llamada Komitee) que se encarga de la provision de
servicios culturales bdsicos (servicios educativos, religiosos, sociales, etc.) a los colonos, y una
cooperativa, orientada a actividades productivas y comerciales, no sélo de tipo agropecuario, sino
también de provisién de insumos, telefonia, servicios financieros y comercio minorista.
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Por muchos afios, Chortitzer — con su marca comercial, Trébol- ha sido la cooperative lictea mds
importante del Paraguay, aunque actualmente ha quedado en segundo lugar (medido por capta-
cién de leche) detrds de otra cooperativa menonita, La Holanda, localizada en la region este, a
150 km de Asuncién. Esta cooperativa, que ha tenido una alta tasa de crecimiento en su captacién
de leche (ver Grifico 7.1) fue formada en el afio 1979, con 40 miembros de dos colonias meno-
nitas de la regién, Sommerfeldt y Berthtal.

Gréfico 7.1 Evolucidn de la captacién de leche de la cooperativa La Holanda
(millones litros/afio) 1983-2011.
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Fuente: Cogperativa La Holanda.

La creacién de La Holanda fue el resultado de las dificultades que enfrentaban los colonos para
comercializar su leche, que se vendia a una empresa privada® localizada a 60 km de distancia, con
un servicio de recoleccién aleatorio, que creaba mucha incertidumbre entre los productores. Para
resolver esta situacién, y con la ayuda de un préstamo del gobierno, se instalé una planta pasteu-
rizadora en la regién, con capacidad para procesar 20,000 litros de leche por dia.

Los primeros 40 socios de La Holanda producian unos 5,000 litros diarios en 1982, y actual-
mente la cooperativa tiene 900 miembros (que son al mismo tiempo socios de las cooperativas
Sommerfeldt o Berghtal), que producen mas de 350,000 litros por dia, a los que se suma la pro-
duccién de un pequefio grupo de campesinos, apoyados por la cooperativa, que producen entre 1
y 10 litros por dia, cada uno de ellos.

En general, los establecimientos agropecuarios de los colonos menonitas son mdis grandes en el
oeste que en el este del pais. En el caso de La Holanda, los productores mds pequefios tienen
entre 5 y 8 has, donde producen entre 50 y 300 litros por dia, usualmente a tiempo parcial, ya que
el jefe de la familia suele trabajar —por ejemplo, como tractorista- en otros establecimientos mds
grandes, también dentro de la colonia menonita. Los establecimientos medianos tienen unas 20
has, y producen entre 500 y 1,000 litros diarios, y en ciertos casos utilizan mano de obra contra-
tada para el ordefio, lo mismo que los establecimientos mds grandes.

El crecimiento de La Holanda en relacién con las cooperativas del Chaco refleja el hecho que los

20 Aungque las cooperativas también son empresas privadas (es decir, no pertenecen a la esfera publica), se ha popularizado el uso del tér-
mino “empresa privada” para referirse a las sociedades de capital, en cualquiera de sus formas (unipersonales, sociedades, de responsabilidad
limitada, etc.).
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predios de la region oeste son mds grandes, y se han diversificado hacia la produccién de carne,
mientras que en el este se concentran mds en la produccién de leche, aprovechando el potencial
productivo de la regién (la carga animal es de 3 vacas por hectdrea, con una productividad indivi-
dual de 20 litros por vaca y por dia), y cuando se diversifican, lo hacen principalmente mediante
el cultivo de soja.

La tnica cooperativa lictea no menonita de Paraguay es Colonias Unidas, que tiene su sede en la
localidad de Obligado, departamento de Itapua, cerca de la ciudad de Encarnacién, en el sudeste
del pais. Fue formada en el afio 1953 por 78 colonos y actualmente cuenta con unos 3,500 socios,
el 80 % de los cudles son pequefios y medianos productores con menos de 50 has (1,400 con me-
nos de 20 has). La actividad més importante de la cooperativa, que factura mds de 600 millones
de délares anuales, es la produccién y comercializacién de soja, para lo cudl cuenta con una planta
industrial con capacidad para procesar 12,0000 toneladas anuales.

Dentro de sus multiples actividades, Colonias Unidas también opera en el rubro licteos, proce-
sando unos 80,000 litros diarios (28 millones de litros anuales). Esta produccién es aportada por
180 socios de la cooperativa (42 %), por 120 productores no socios, mas pequefios (15 %), y por
cuatro cooperativas de la regién de “la ruta 6”, de las llamadas “cooperativas brasileras” (Naranjito,
Raul Pefia, Pind6 y Cropronar) (unos 250 productores en total que aportan el 43 % restante).

En promedio entonces, los establecimientos lecheros vinculados con Colonias Unidas producen
unos 145 litros diarios de leche, ya que esta actividad se concentra principalmente en los produc-
tores de menor tamafio, con menos de 20 has, y tierras de menor aptitud relativa.

Estrategias de negocios.

Las cooperativas licteas del Paraguay concentran el 84 % de la produccién y comercializa-
cién de licteos del pais, y tienen un alto grado de integracién institucional en dos entidades, la
FECOPROD (Federacién de Cooperativas de Produccién), y la CAPAINLAC (Cdmara Para-
guaya de Industrias Lécteas). Ademds de esta integracién institucional, de las entrevistas reali-
zadas con tres de las cooperativas (Chortitzer, La Holanda y Colonias Unidas) surgié también
que comparten una visién de negocios bastante homogénea, tanto en relacién con el productor
primario como con la estrategia industrial y comercial.

Comenzando por el lado del precio de la leche, el mismo resulta de dos componentes: un precio
propiamente dicho y un resultado del negocio. Aunque la importancia relativa no es la misma en-
tre las tres, todas ponen mucho énfasis en que el productor debe conocer las “sefiales de mercado”
y que las cooperativas tienen que estar atentas a las mismas si quieren permanecer competitivas.

En el afio 2011 el precio de la leche al productor se mantuvo dentro de un rango de 0.42 — 0.50
USD/litro, algo mayor que en los dos paises vecinos exportadores, Argentina y Uruguay, que tu-
vieron precios medios durante el afio 2011 de 0.37 y 0.41 USD/litro, respectivamente.

Las cooperativas tienen una relacién con sus asociados que va mds alld de la recepcién y pago de
la leche, y se extiende a la provisién de servicios bésicos de infraestructura, sociales, financieros
y de abastecimiento minorista. Ademds, la cooperativa suele ser el inico comprador de leche en
la regién, lo que garantiza la lealtad de los productores, al menos en el rubro licteo, porque se ha
observado que los socios de mayor volumen de operaciones, especialmente de granos, en algunos
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casos comercializan parte de su producci(’)n con otras empresas.

Ademas de pagar buenos precios al productor, las cooperativas lacteas del Paraguay estin en ple-
no proceso de inversién y expansién. Chortitzer, por ejemplo, estd construyendo una planta en la
localidad de Oviedo, para procesar la produccién de productores no socios. La Holanda ha com-
pletado recientemente la instalacién de una planta de leche en polvo, y Colonias Unidas, junto a
otras cooperativas del sudeste, estd planificando la construccién de una nueva planta en la regién.

El crecimiento de las cooperativas licteas del pais se explica por varias razones. En primer lugar,
estas empresas han logrado desarrollar una estrategia de comercializacién con un fuerte predo-
minio de las ventas en el canal de pequefios comercios minoristas, con sistemas de distribucién
propia, como se observa en el Cuadro 7.2, evitando el canal de supermercados, que en Paraguay
tiene una fuerte concentracién, ya que la principal cadena concentra el 70 % de las ventas.

Cuadro 7.2 Participacion de los diferentes canales comerciales para las dos principales
cooperativas lacteas de Paraguay.
Las cooperativas tampoco elaboran marcas propias para los supermercados, e incluso han comen-

Canal Chortitzer | La Holanda
Locales propios 15 % 5%
DlStl.'lbllCI(.)Il . 65 % 20 %
propia a minoristas
Supermercados 20 % 15 %

Fuente: estimaciones obtenidas de entrevistas con directivos de las cooperativas.

zado conversaciones orientadas al desarrollo de una marca comun, que les ayudaria a sostener su
posicién negociadora frente a la distribucién minorista.

Hay otros factores que explican el “éxito” de las cooperativas licteas de Paraguay. Uno de ellos
es el programa del gobierno para leche escolar, que debe ser abastecido con leche de produccién
nacional, y cuya provisién descansa principalmente en las cooperativas, lo que representa unos
25 millones de litros/afio (el 5 % de la produccion total industrializada). Otro factor, mas dificil
de cuantificar pero que seguramente juega un rol positivo, es el alto nivel de consumo interno de
yogur, un producto altamente rentable para la industria, pero de caracteristicas diferentes a los
que se producen en otros paises de la region (es mds liquido), por lo que no debe enfrentar una
fuerte competencia de los paises vecinos exportadores.

Este conjunto de “factores positivos” explica que las cooperativas licteas de Paraguay tengan una
facturacién equivalente (en términos generales, en funcién de estimaciones hechas a partir de
entrevistas) a 1 USD/litro de leche procesado, lo que explica que puedan pagar buenos precios al

productor y al mismo tiempo sostener altos ritmos de inversion.

Segun la opinién de los entrevistados, y aunque existe un margen relativamente amplio para el
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aumento del consumo interno (actualmente en los 115 litros de equivalente leche por persona
y por afio), en el futuro la industria lictea paraguaya tendrd que comenzar a explorar con mayor
intensidad el mercado de exportacién. En la medida que dicha participacién sea basicamente a
través del mercado de “commodities” (leche en polvo, etc.), que - en promedio- permite pagar
precios de la leche que son inferiores a los que se obtienen actualmente en Paraguay, ello signifi-
card un nuevo desatio para los distintos actores de la cadena lictea nacional, que hasta el momen-
to han crecido en un ambiente interno dificil en lo productivo, pero relativamente aislados de la
competencia internacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

A partir de los cambios experimentados por la economia mundial en los dltimos 10-20 afios,
los mercados agroalimentarios internacionales muestran una dindmica que genera nuevos es-
cenarios para los paises de América Latina y el Caribe, tanto en su condicién de importantes
y eficientes productores de alimentos, como desde la perspectiva del consumo y de la seguridad
alimentaria de la poblacion.

El caso particular de la cadena lictea y su relacién con el mercado global puede ser visto desde
tres perspectivas. En primer lugar, ampliando su participacion en la produccién total y en el
comercio internacional, como lo demuestran las estadisticas disponibles en la ltima década. En
segundo lugar, requiriendo la necesidad de atencién por parte de los gobiernos de la regién, dada
la importancia relativa de los productos licteos en el consumo de amplias capas de la poblacién
latinoamericana, en comparacién con el resto del mundo. En tercer lugar, la nueva articulaciéon
de la produccién lechera con los mercados globales presenta oportunidades y desafios para los
productores de leche de América Latina y el Caribe.

En relacién con el tltimo punto del parrafo anterior, en este documento se presenta la situacién
)
de los mercados de productos licteos en el mundo v en la regién, v en dicho marco se discuten
)
las posibilidades de desarrollo sectorial de la denominada “produccién lechera familiar”, particu-
larmente a partir de estrategias de tipo “asociativo”, explorando tres experiencias concretas en los
)
que el asociativismo ha demostrado ser un vehiculo apropiado para la integracién con el mercado
de los productores de leche de naturaleza familiar.

La importancia del trabajo surge de la difusién de la produccién lechera familiar en la cadena
lictea de América Latina y el Caribe, no s6lo en términos de la cantidad de productores, sino
también de la ocupacién del territorio y la contribucién a la produccién total y a la creacién de
valor en las economias nacionales.

En el documento se exploran algunas definiciones de produccién lechera familiar planteando
en primer lugar una diferencia con lo que es la “produccién de subsistencia”, no integrada con
el mercado, diferenciindola de la “produccién familiar comercial”. Ademds de este concepto, y
considerando como elemento clasificatorio central al aporte de mano de obra, que debe provenir
mayoritariamente (aunque no exclusivamente) del productor y su familia, con la ayuda de algunos
criterios adicionales (sobre todo de tamafio de la finca o del rodeo), se llega a una estimacién de
una cantidad de 2,7 millones de productores familiares en la regién.

Este segmento requiere de estrategias de apoyo mediante politicas publicas apropiadas, que reco-
nozcan sus limitaciones pero también sus posibilidades, tanto en términos de su contribucién a
las economias de los paises y de los territorios, como a la seguridad alimentaria de amplias capas
de la poblacién. En esta linea, el documento propone que la articulacién con los mercados, tanto
internos como de exportacién, lejos de ser una amenaza para la produccién familiar, puede ser un
componente clave en una estrategia de desarrollo sostenible para estos productores. De esta ma-
nera, surge una visién que integra la produccién familiar con los “agronegocios”, particularmente
cuando se lo hace en el marco de estrategias asociativas, ya sea mediante esquemas tradicionales
de integracién vertical u otras variantes de asociacién horizontal y/o vertical.

Respecto de este dltimo punto, el documento explora algunas cuestiones vinculadas con la utili-
zacién del modelo cooperativo como instrumento de organizacién para los productores de leche,
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reconociendo en primer lugar la posibilidad de experiencias asociativas alternativas, como lo de-
muestra uno de los casos que se estudian. Adicionalmente, y a partir de un enfoque de la coope-
rativa como una organizacién bédsicamente orientada por el interés econémico de sus miembros,
surge con bastante claridad que existen ciertas condiciones, tanto internas como externas, que
favorecen o dificultan el desarrollo de las mismas.

Los tres casos analizados son bastante diferentes desde el punto de vista organizativo y de la
profundidad de la articulacién entre el productor y el mercado. El caso de Nicacentro, en Nica-
ragua, muestra a una cooperativa con un grado minimo de integracién vertical, ya que solamente
(por ahora) se dedica a comercializar la leche producida por sus socios. El caso de los grupos
asociativos de pequefios productores de Ecuador tiene mayor desarrollo vertical, a través de su
articulacién con una empresa privada, y el elemento distintivo del mismo es que se ha trabajado
exitosamente una estrategia de asociativismo no cooperativo. Finalmente, el caso de las coope-
rativas licteas de Paraguay responde al modelo tradicional de integracién vertical de las coope-
rativas ldcteas, con el mayor grado de integracién con el mercado, ya que controlan una parte
significativa de la distribucién minorista.

Los tres casos analizados tienen una estructura similar. En primer lugar, se presenta el contexto
histérico y geogréfico del caso y sus antecedentes directos. En segundo lugar, se describe la evo-
lucién y situacién actual, tratando de vincular las condiciones del contexto y las caracteristicas de
la organizacién que mds influyen sobre el desempefio de la misma, utilizando cuando es posible
los criterios vinculados con la Nueva Economia Institucional. Finalmente, el caso discute la es-
trategia de negocios y los desafios que se presentan, sobre todo en lo que respecta a la articulacién
con el mercado.

Desde una perspectiva organizativa de las estrategias asociativas, el caso de Nicacentro demuestra
c6mo una cooperativa de negociacién, constituida alrededor de una red de centros de acopio y
cuyo principal objetivo es vender la leche de los socios, ha permitido superar limitantes iniciales
de capital y capacidades gerenciales. Al mismo tiempo, este caso muestra la importancia de un
disefio de la organizacion (responsabilidades, derechos, incentivos, etc.) que facilite el manejo de
conductas oportunistas, tanto de los productores como de los compradores, frente a un activo
altamente especifico como es la leche cruda.

También vinculado con el disefio de la organizacion, el caso de Ecuador muestra que lo asociativo
va mis alld del modelo cldsico cooperativo, y que la integracién vertical puede administrarse me-
diante otras formas diferentes a la cooperativa industrial tradicional, aqui representada por el caso
paraguayo, que demuestra que bajo ciertas condiciones de tipo cultural e institucional el modelo
cooperativo compite exitosamente frente a empresas privadas de inversores.

El otro eje de los casos presentados pasa por la estrategia de negocios de cada organizacién. En
el caso de las cooperativas de negociacién, como Nicacentro, el punto central es la discusién de la
sostenibilidad de este modelo que podria caracterizarse como “de integracién vertical limitada”.

En tal sentido, tanto la experiencia de esa cooperativa como la de otros paises del mundo muestra
que en el caso de la leche, ya sea por las demandas de los productores o por las caracteristicas
intrinsecas de las transacciones, hay fuertes incentivos para explorar modelos alternativos de in-
tegracién con el mercado, ya sea mediante asociaciones con empresas industriales o realizando
inversiones en facilidades de procesamiento para la propia cooperativa.
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El caso de Ecuador, visto desde el punto de vista de la estrategia de negocios, ayuda a mostrar
las limitaciones que encuentra el desarrollo comercial basado en la produccién exclusiva de un
producto no diferenciado como la leche en polvo, pero también alerta sobre las dificultades para
encarar una estrategia de diversificacién y profundizacién comercial en un mercado industrial
muy fragmentado y altamente competitivo.

Precisamente, el desarrollo de las cooperativas en Paraguay, a partir de un modelo clisico de
integracién industrial, y con la ventaja que significa el alto grado de homogeneidad cultural para
facilitar el funcionamiento de la organizacién cooperativa, muestra que la estrategia de negocios
basada en un desarrollo comercial profundo (en el sentido de la cercania con el consumidor final)
permite capturar rentas a lo largo de la cadena, sosteniendo buenos precios para los productores
y altos niveles de inversién.

Los casos de Ecuador y Paraguay muestran también que las compras gubernamentales de pro-
ductos licteos para planes sociales, en el marco de los compromisos internacionales que tengan los
paises, pueden ser utilizadas para apoyar el desarrollo de la pequefia y mediana lecheria familiar.
Otro aspecto comun a los tres casos, con sus particularidades, es el rol que juega el modelo aso-
ciativo horizontal y vertical para facilitar el progreso de la produccién primaria, en dos niveles.
Por un lado, promoviendo y llevando a cabo iniciativas de orden local a nivel de los territorios,
llegando a dreas y productores alejados de los circuitos comerciales tradicionales, ya sea mediante
provisién de insumos y servicios, o promoviendo campafas de salud animal. Por el otro lado, a
un nivel mas agregado, se destaca por ejemplo el rol clave de AGSO y los grupos asociativos de
Ecuador para difundir un modelo tecnolégico intensivo en el uso de mano de obra y pasturas
(los dos recursos més abundantes del pais), hasta la actividad de las cooperativas paraguayas, que
incluyen el desarrollo de programas publico-privados de extensién agropecuaria, algunos de ellos
con fuerte apoyo de la comunidad internacional.

Como conclusién entonces, los casos estudiados ponen de manifiesto el potencial de los esque-
mas asociativos para el desarrollo de la produccién lechera familiar en América Latina y el Ca-
ribe. A nivel de recomendaciones, el tratamiento de los temas excluye la discusiéon de cuestiones
especificas, pero si cabe realizar sugerencias que surgen directamente de la discusién de los casos.
Por ejemplo, y comenzando por un plano muy general, que las estrategias de desarrollo de la
pequeiia lecheria familiar, si quieren evitar caer en el fracaso, en la persistencia de esquemas de
subsistencia o en la dependencia permanente de las transferencias gubernamentales, tienen que
plantear un modelo de articulacién sostenible con el mercado. Y no se trata de visiones del tipo
“mano invisible” sino que, por el contrario, los gobiernos pueden apoyar y fortalecer esta articu-
lacién, como se demostré con el ejemplo del direccionamiento de las compras gubernamentales
en dos de los casos estudiados.

Aunque no surge directamente de los casos tal como han sido presentados, las observaciones
realizadas por el autor en uno de los paises indican que si se quiere promover el desarrollo de
la actividad lechera a través de esquemas de tipo asociativo, que apunten al agregado de valor
a través de la mejora de la calidad y la industrializacién, se requiere una accién gubernamental
decidida para combatir la informalidad impositiva, bromatolégica y laboral, especialmente a nivel
de la intermediacién, la industria y la distribucién. De lo contrario, las cooperativas tienen que
enfrentar a competidores que evaden el cumplimiento de la normativa legal y que pueden trans-
formar esa evasién en una mayor posibilidad de pago o menor precio de venta, generando una
ventaja competitiva desleal.
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Otro elemento de orden general que surge de los tres casos es la necesidad de un enfoque amplio
de la cuestién asociativa, basado en dos principios. En primer lugar, que aunque el modelo coope-
rativo de integracién vertical sea probablemente la variante de primera eleccién a la hora de plan-
tear una estrategia asociativa, no debe ser en absoluto “predeterminado”, ya que hay alternativas
que permiten formas de asociacién horizontal y vertical que pueden funcionar eficientemente. En
segundo lugar, que el disefio de la organizacién debe superar la concepcién de la cooperativa limi-
tada a lo “social”, que muchas veces dificulta su articulacién con el mercado, y reconocer ademds
rol econémico de las mismas, atendiendo a las condiciones del contexto institucional y cultural.

De interés para los gobiernos, organizaciones de productores y también para la cooperacién in-
ternacional, los tres casos resaltan la importancia de las alianzas y las formas hibridas de organi-
zacién. Por ejemplo, en Ecuador, donde un grupo de asociaciones (organizacién horizontal) no
cooperativas se integra verticalmente con una sociedad de capital para la produccién de “commo-
dities”, pero al mismo tiempo también comienzan a desarrollar esquemas de integracién vertical
dentro de las asociaciones para el aprovechamiento de nichos de mercado (locales o nacionales)
para productos con mayor grado de diferenciacién.

El caso ecuatoriano también pone de manifiesto la posibilidad que existe para utilizar la capa-
cidad organizativa y los recursos humanos de organizaciones que se han desarrollado fuera del
dmbito de la produccién familiar para impulsar el progreso de esta tltima, de la misma manera
que ocurre con las cooperativas paraguayas, que van incorporando dentro de su esquema produc-
tivo a campesinos de muy pequefia escala, viabilizando la comercializacién de sus excedentes en
el mercado e integrandolos a la economia comercial.

En dltima instancia, lo que surge del documento es que ademds de la asociatividad entre pro-
ductores, los esfuerzos de desarrollo encarados por organizaciones nacionales o internacionales
debiesen privilegiar también las acciones asociativas entre ellas y las empresas ya instaladas en la
cadena agroalimentaria y las organizaciones de productores, promoviendo siempre instancias de
articulacién que utilicen eficientemente los recursos disponibles, tanto humanos como materiales.
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La produccién lechera de naturaleza familiar juega un rol clave
en el desenvolvimiento econémico nacional, en la vida de los
territorios y en la seguridad alimentaria de casi todos los paises
de América Latina y el Caribe. Por esa razén, es importante
que los paises de la regién encuentren estrategias de desarrollo

lechero para este segmento de productores. A partir de esta

necesidad, el en documento se describen tres experiencias
de integracién asociativa, discutiendo ventajas y desventajas
de las diferentes formas de organizacién, en un contexto de
formas alternativas de articulacién con el mercado de consumo.




