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Introduccion al libro

Este Manual diddctico para grupos productores de leche forma parte de
una serie de guias practicas para personas que trabajan en la produccién
de leche a pequena escala en los paises en vias de desarrollo. Estas guias
son producidas por la Direccion de Produccién y Sanidad Animal de la
Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
(FAO).

Los productores de leche pueden aumentar sus ingresos y dar un mejor
manejo a sus habilidades y recursos si trabajan en grupos. Este libro tiene
como objetivo promover la organizacién del acopio y procesamiento de
la leche a pequefia escala como una actividad sostenible y rentable para
la seqguridad de los alimentos del hogar. También tratara de ser un medio
para mejorar la seguridad, cantidad y calidad de la leche y otros productos
lacteos disponibles para los consumidores en paises en vias de desarrollo.

Los lectores meta son (futuros) lideres de grupos productores de leche,
trabajadores extensionistas, personal de proyectos y promotores de
grupo que trabajan en la formacién de grupos productores de leche y
aquellos que desarrollan grupos ya existentes a nivel de aldeas o pueblos
en areas rurales.

Existen excelentes folletos de la FAO sobre cémo trabajar con grupos
pequefos (véase «Fuentes de informacién y referencias»). Ese material
complementa este libro que ha sido escrito especificamente para grupos
productores de leche.

Este Manual didéctico para grupos productores de leche tiene como obje-
tivo la participacién en la reduccién de la pobreza en paises en vias de
desarrollo de una manera sensible y sostenible. La participacién es un
pilar esencial de las estrategias promovidas por este libro, sin discrimina-
cién por género, edad, raza, clase social o de ningun otro tipo (véase el
Capitulo 6, pag. 65).

Por favor envie sus comentarios a jeanclaude.lambert@fao.org en la FAO.

Samuel Jutzi

Jefe

Direccién de Produccién y Sanidad Animal
FAO
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Como usar este libro?

Este libro tiene como intencion ser un manual didactico para los grupos
productores de leche y las personas que trabajan con estos grupos. Es un
canasto lleno de recursos de los cuales es posible seleccionar aquellos
recursos que se considera pueden funcionar mejor para un determinado
grupo. El libro, desde luego, no es un manual exhaustivo, porque no exis-
ten féormulas estandar para trabajar con grupos productores de leche.
Cada grupo es diferente porque los miembros de cada grupo son dife-
rentes, al igual que son diferentes el entorno, el &mbito cultural, las leyes
y regulaciones gubernamentales, etc.

El lenguaje usado en este libro es sencillo. Se incluyen ejemplos e ilustra-
ciones de facil referencia; se utilizan los siguientes simbolos:

32 -> indica una referencia cruzada con otra pagina del libro;

indica una introduccién al capitulo;

indica fuentes de informacion al final del libro;

indica un ejemplo de la «vida real»;

indica una herramienta de participacion explicada
en el Capitulo 6;

indica que se describen los pasos para completar una tarea.

Los métodos y herramientas descritos en este libro son guias generales. Se
espera que motiven la innovacion y la adaptacién de todos los métodos y
las herramientas a su propia situacion. No es necesario leer el libro de
principio a fin antes de empezar. Se propone dar sugerencias que se han
agrupado en capitulos para facilitar su acceso. El Recuadro 1 ofrece un
breve resumen de cada capitulo.
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Por favor siéntase libre de contribuir con todo tipo de recursos que Usted
considere puedan ser Utiles cuando se trabaja con grupos productores de
leche!
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RECUADRO 1. Breve presentacion del contenido de los capitulos

Capitulo 1
Lea esto primero!
Aqui se ofrecen los antecedentes del libro.

Capitulo 2

Formacion del grupo

En este capitulo se describen los pasos para formar grupos productores de
leche. Otros temas que se incluyen son liderazgo, elecciones, planificacion,
monitoreo y evaluacion y administracion de grupos.

Capitulo 3

Desarrollo del grupo

En este capitulo se focaliza en el desarrollo de grupos ya existentes. Si se esta
trabajando con grupos ya existentes, se puede pasar directamente a este
capitulo, pero debe estar seguro de que su grupo no haya olvidado ningu-
no de los pasos basicos mencionados en el Capitulo 2.

Capitulo 4

Acopio, procesamiento y comercializacion de la leche

En este capitulo se describen las posibles actividades grupales para el acopio,
procesamiento y comercializacion de la leche. Los temas incluyen la recolec-
cién higiénica de la leche, recoleccion de datos, conservacion, transporte,
muestreo, pruebas, pago, procesamiento de la leche y comercializacién de
productos lacteos.

Capitulo 5

Otras actividades grupales

El capitulo describe otras actividades posibles, ademas del acopio, procesa-
miento y comercializacién de la leche. Estas actividades incluyen: suministro
de insumos, informacion financiera, crianza de animales y servicios médicos
veterinarios que el grupo puede ofrecer a sus miembros.

Capitulo 6

Herramientas de participacion

En este capitulo se ofrecen algunas herramientas de participacién que le
ayudaran a trabajar con grupos productores de leche. Las herramientas
incluyen elaboracién de mapas, clasificacion, lista para la evaluacién grupal,
analisis de fortalezas y debilidades, y herramientas para explorar la posibili-
dad de colaboracién con otras organizaciones.

Fuentes de informacion y referencias
Las fuentes de informacion le brindaran ideas sobre libros, sitios Internet y
direcciones para mayor informacion sobre temas especificos.

Glosario e indice de temas
Aqui encontrard una explicacion de todos los temas y palabras claves que
han sido utilizadas en este libro, con la referencia a los nimeros de las pagi-

Qas donde se encuentran. /
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Este capitulo es una introduccion al conjunto de temas que se tra-
taran. Las razones para comenzar grupos productores de leche se
describen en la seccion 1.1, los principios constitutivos de un grupo
en la seccion 1.2; y la importancia de un entorno propicio para el
éxito de un grupo en la seccion 1.3. El Capitulo 2 se focaliza sobre la for-
macion del grupo, el Capitulo 3 sobre el desarrollo del grupo, los
Capitulos 4 y 5 sobre las actividades grupales y el Capitulo 6 sobre las
herramientas de participacion.

1.1 Por qué formar grupos productores de leche?

La leche generalmente se produce a diario en pequefas cantidades por
un gran nimero de productores, y los mercados para los productos lacte-
os por lo general se encuentran en centros urbanos lejanos. La combina-
cién de fuerzas en un grupo para alcanzar estos mercados brinda un
beneficio claro y directo a los miembros de un grupo. Esta es la razén
principal por la que los grupos productores de leche son particularmente
aptos para aumentar los ingresos de los hogares.

Un grupo productor de leche puede llevar a cabo una gran variedad de
actividades: acopio de la leche, procesamiento de la leche, comercializa-
cién de productos lacteos, organizacién del suministro de insumos como
alimento para animales, forraje y crédito, y organizacion de servicios
veterinarios como sanidad animal, crianza, servicios de informacién y
financieros. Entre mas actividades desarrollen los mismos productores de
leche, més ingresos podran generar.

Llevar a cabo las actividades grupalmente trae muchos beneficios (véase
el Recuadro 2: «Razones para iniciar un grupo productor de leche»). En
general, se incentiva la formacién de grupos cuando:

» los miembros potenciales desean unirse a un grupo;

» los miembros potenciales viven cerca unos de otros;

» existe confianza entre los miembros;

» los miembros potenciales tienen el mismo nivel social y econémico;

» hombres y mujeres tienen los mismos derechos.

Capitulo 1. Lea esto primero! 1
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RECUADRO 2. Razones para iniciar un grupo productor de leche
® mayores ingresos a través de un acceso directo al mercado;

® habilidad para unir recursos y llevar a cabo actividades que de otra
forma no seria posible, por ejemplo, reunir ahorros para conseguir un
crédito bancario, reunir mano de obra para lograr tareas que exigen
mucho trabajo;

®economias de escala: las inversiones y suministros son menos costosos,
el crédito y los costos de comercializacién son mas bajos;

® mejor acceso a servicios de apoyo exteriores: los grupos pueden ser pun-
tos de contacto faciles para otras organizaciones proveedoras de servi-
cios de apoyo, por ejemplo, servicios de crianza, servicios de ahorro y
crédito, informacién y asesoria, capacitacion;

®se comparten los riesgos, por ejemplo, en relacion a inversion y crédito;

®|os productores de leche pueden aprender unos de otros e intercambiar
informacién util;

®|os productores de leche tienen mejor estatus y mayor poder como
grupo;

e el desarrollo y la aplicacion de reglas es mas facil en caso de conflictos,
por ejemplo, derechos de pasturaje;

®el grupo puede brindar apoyo social a los miembros en tiempos de
crisis;

® ahorro de tiempo cuando se llevan a cabo las actividades en grupo.

\ /

Limitaciones y peligros de un grupo

Existe la posibilidad de que el grupo sea dominado por sélo unos cuantos
miembros del grupo y de que no exista una toma de decisiones democré-
tica. Para evitar esto, se debe examinar particularmente los potenciales
conflictos politicos y culturales, grupos religiosos, castas diferentes, dife-
rencias socio-econémicas, de género, etc. Los grupos pequeios facilitan el
didlogo entre los miembros; tienen una mayor flexibilidad econémica y
menor propensién a ser dominados.

La formacién de un grupo exitoso requiere paciencia. La formacién de un
grupo estable puede tomar hasta seis meses. Debe evitarse la formacion
que se hace demasiado rapido pero, igualmente, las largas esperas pue-
den reducir el interés de los miembros potenciales del grupo.
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1.2 Principios constitutivos de un grupo segun la Alianza
Cooperativa Internacional

@ -> Sitio Internet de la ACI (www.ica.coop), pdg. 83.

Los siete principios constitutivos internacionales de las cooperativas,
como los enuncia la Alianza Cooperativa Internacional (ACl), se indican a
continuacion. Estos principios guia forman la base de lo que en este libro
se considera como un grupo productor de leche.

Membresia voluntaria y abierta: Cualquiera que esté de acuerdo
en aceptar las responsabilidades de la membresia debe poder conver-
tirse en miembro de un grupo sin discriminacién social, racial, politica,
religiosa o por género.

Control democratico de los miembros: Los grupos son democrati-
cos, propiedad de sus miembros y controlados por ellos; llevan a cabo
elecciones regulares y todos los miembros tienen derechos de voto
iguales («un miembro, un voto»).

Participacion econémica de los miembros: Todos los miembros
contribuyen y controlan democraticamente el capital del grupo. Al
menos parte de ese capital es generalmente la propiedad comun del
grupo. El superavit se utiliza para el desarrollor del grupo, benefician-
do a los miembros en proporcién a su contribucién y apoyando otras
actividades aprobadas por los miembros.

Autonomia e independencia: Los grupos son auténomos y contro-
lados por sus miembros. Cualquier acuerdo con otras organizaciones
no interfiere con la autonomia del grupo.

Educacion, capacitacion e informacién: Los grupos proveen edu-
cacion y capacitacion para todos sus miembros, que los motiva a con-
tribuir efectivamente al desarrollo del grupo.

Cooperacion entre grupos productores de leche: Los grupos tra-
bajan conjuntamente a través de estructuras locales, nacionales, regio-
nales e internacionales.

Conciencia comunitaria: Las actividades del grupo productor de
leche benefician el desarrollo sostenible de su comunidad.

Capitulo 1. Lea esto primero! 3



1.3 Ambiente propicio

Para establecer y desarrollar un grupo productor de leche exitoso, es
esencial que exista el ambiente propicio en la zona. Un ambiente propi-
cio significa que los factores externos benefician la formaciéon de un
grupo productor de leche. El grupo no tiene control sobre los factores
externos y los siguientes son algunos ejemplos:

» leyes sobre grupos productores de leche;

» politicas gubernamentales;

» precio de la leche en la zona;

» oferta total de productos de leche en la zona;

» demanda de productos lacteos;

» disponibilidad de servicios de apoyo;

» tendencias econémicas;

» situaciones como guerra, conflictos y desastres naturales.

En los paises en vias de desarrollo existe la tendencia hacia el potencia-
miento de grupos comunales. Muchos gobiernos estan reduciendo su asis-
tencia directa a la agricultura y se les estd dando a las personas mas res-
ponsabilidad sobre su propio desarrollo. En el futuro cercano, habra un
mayor énfasis sobre grupos comunales y un enfoque mas participativo.
Este ambiente favorece la formacion de grupos productores de leche,
pero es importante que existan leyes apropiadas y organizaciones de
apoyo.

Si se quiere que los grupos que son propiedad de y manejados por los pro-
pios productores de leche sean efectivos, se los debe apoyar a través de
los aspectos juridicos y las politicas que rigen en la zona. Deben existir
leyes que definan en cudl contexto juridico pueden existir los grupos de
produccion de leche.

La cooperacion con otras organizaciones es importante para el grupo, ya
que la mayoria de las organizaciones de productores de leche dependen
de personas ajenas al grupo para insumos y servicios como la asistencia
veterinaria, suministro de alimentos y servicios de informacién.
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Capitulo 2. Formaciéon del grupo™

o )
; Después de haber descrito los antecedentes de este libro en el
INTRU Capitulo 1, este capitulo describe cdmo formar nuevos grupos pro-
ductores de leche, y puede sin embargo ser de interés para grupos
ya existentes. La seccion 2.1 describe los pasos para formar grupos
productores de leche; pasos que no necesariamente tienen que ser segui-
dos en el orden descrito. Otros temas tratados son el liderazgo y las elec-
ciones (seccion 2.2), el registro de datos (seccion 2.3) y la convocacion de
reuniones (seccion 2.4). El Capitulo 3 continua con el desarrollo de grupos
ya existentes, los Capitulos 4 y 5 con las actividades grupales y el Capitulo
6 con las herramientas de participacion.

@ = Manual de consulta para el promotor de grupo (FAO, 1996), pag. 83.

= Guia para el desarrollo de empresas grupales (FAO, 1997), pag. 83.

2.1 Formando los grupos paso a paso
A continuacién se ofrece un resumen de los pasos a seguir cuando se for-

man grupos productores de leche, y se prosigue con una descripcion deta-
Ilada de cada paso.

PAsO 1: REUNIONES INICIALES

PAsSO 2: PROPUESTA DETALLADA

PAso 3: REUNION PUBLICA

PAso 4: CREAR UN COMITE ADMINISTRATIVO
PAsO 5: REDACTAR UNA CONSTITUCION
PAso 6: REGISTRO FORMAL

PAsoO 7: REUNION INAUGURAL

PAaso 8: PLAN DE ACTIVIDADES

Capitulo 2. Formacién del grupo 5



ﬁl PAso 1: REUNIONES INICIALES

Cada iniciativa grupal nueva comienza con una idea o una vision, la cual
se comparte con otros. Estos pueden ser amigos, vecinos o un grupo que
comparte un interés comun y, en este caso, productores de leche que
desean aumentar sus ingresos derivados de la leche. El mejor punto de
arranque es una reunion informal con un grupo pequeio (de 5 a 10 per-
sonas, el grupo «central»). Esto dara la oportunidad a todos de expresar
sus opiniones.

Cuando este grupo central ha decidido formar un grupo productor de
leche, es tiempo de organizar una reunién con otros productores de leche
de la zona. En esta reunioén, el grupo central presenta un resumen gene-
ral de su propuesta de formar un grupo productor de leche. Es muy
importante que esta reunién esté bien organizada. Al mismo tiempo, la
reunion debe ser lo suficientemente informal para permitir la entera par-
ticipacion y la libre expresién de ideas.

Este grupo central jugara un papel decisivo en la reunién pero se debera
motivar la participacion de otros para que asistan al grupo. Un facilitador
0 una persona ajena al grupo puede ser Gtil en la conduccién de la reu-
nion para motivar la participacion, para prevenir el dominio de unos
pocos y para subrayar los temas principales para discutir. La propuesta
hecha por el grupo central es discutida y deberia incluir los siguientes
temas:
» Porqué formar un grupo?
» Quiénes seran los miembros del grupo?
» Cuales seran las actividades del grupo?
» Cual es el plan para formar el grupo?

* Qué tipo de organizacién?

e Cuales recursos son necesarios (mano de obra, tierra, capital)?

¢ De donde provienen estos recursos?

e Cuales instalaciones se necesitan?

» Cuando se formara el grupo?

Si hay consenso para formar un grupo productor de leche durante esta
segunda reunion, debe formarse un subgrupo asesor. El subgrupo asesor
debe ser elegido (véase la seccion 2.2: «Liderazgo y elecciones»), y prefe-
riblemente debe consistir de un maximo de siete personas responsables.
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La reunién puede nombrar al presidente, secretario y tesorero o dejar
esta funcion al recién nombrado subgrupo. Este subgrupo asesor recoge-
ré toda la informacién necesaria para formar un grupo productor de
leche (paso 2) y presentard esta informacién en otra reunién de miem-
bros potenciales (paso 3).

ul PAsO 2: PROPUESTA DETALLADA

El subgrupo asesor redactara una propuesta detallada para establecer un
grupo productor de leche, e informara a los miembros potenciales sobre
las ventajas y obligaciones implicitas. El subgrupo encontrara que la ase-
soria externa puede ser de gran ayuda a la hora de redactar la propues-
ta. Los pasos necesarios para redactar la propuesta se describen a conti-
nuacién:

1. Describir el objetivo detallado del grupo

Por ejemplo, el objetivo del grupo es aumentar los ingresos financieros
de sus miembros en la produccién de leche por medio del acopio, el pro-
cesamiento y la comercializacion de la leche, al proveer ingresos asi como
capacitacién y asesoria.

2. Proponer un nombre, base y zona de operacion fisica para el grupo
El nombre debe indicar el objetivo del grupo. Cada grupo debe tener una
base, o sea un lugar donde se retine regularmente. También debe estar
claramente definida la zona de operacion fisica del grupo.

n ejemplo de Gayana:

El nombre: completo del qrupo productor de leche es:

Cooperativa de froductorés de Leche Mahaica -Mahaicony

Socledad Limjtada” .

El drea geoqrafica de operacion del qrupo €s:

"La zong de Mahaica y Mahaicony, incluyendo todas las
zonds a ambos lados A¢ los rios Mahaica y Mahaicony.”,

Capitulo 2. Formacién del grupo 7



3. Investigar qué tipo de organizacion es mejor

Ejemplos de tipos de organizaciones son una cooperativa, un grupo de
ayuda propia, una asociacién, sociedad, etc. Se debe responder a pre-
guntas como:

¢ Cudles son las ventajas y obligaciones de los diferentes tipos?
¢ Cudles son las regulaciones gubernamentales?

4. Describir los requisitos para ser miembro
* Quiénes pueden ser miembros del grupo?

¢ Tienen los miembros que pagar una cuota de membresia, si es el
caso, cuanto?

* Qué otros requisitos? (Por ejemplo, proveer leche, asistencia a reu-
niones, proveer mano de obra.)

5. Proponer un plan de actividades detallado

Véase los Capitulos 4 y 5 para tener ideas de posibles actividades de
grupo. Haga un plan apto para lo que se va a hacer, quien lo va a hacery
cuando (véase la seccidn 2.5: «Planificacion de las actividades»).

6. Especificar las fuentes de fondos

Se necesitan fondos para dirigir un grupo hacia el éxito y este es el obs-
tdculo mas comun en la formacién de un grupo productor de leche.
Aunque un crédito o préstamo para cubrir la inversién inicial puede ayu-
dar a un grupo a despegar, el financiamiento por medio de fondos de sus
propios miembros es una de las bases mas importantes para un grupo sos-
tenible. Las diferentes formas de capital incluyen:

» Capital fijo para el equipo, edificios, etc.

» Capital de trabajo para cubrir los costos de operacion.

» Capital de reserva para cubrir los gastos inesperados.
Las fuentes de financiamiento para un grupo productor de leche pueden ser:
» Miembros, a través de cuotas, acciones, ahorros, actividades para reco-

ger fondos o intereses derivados de cuentas bancarias.

» Personas ajenas al grupo, a través de subsidios o préstamos a corto
o largo plazo.

Los préstamos deben ser considerados con mucha cautela porque no
siempre es posible pagarlos a tiempo. Si un grupo quiere solicitar un prés-
tamo deben discutirse las tasas de interés, incluyendo cuanto tiempo se
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durara en recuperar el préstamo. Es la responsabilidad del grupo lograr
acuerdos con las instituciones financieras.

7. Especificar otros recursos necesarios
e Se necesitan electricidad, agua u otros recursos?
e Qué edificios son necesarios?
* Qué materiales y equipo se necesitan?
* Qué tipo de transporte es necesario?
e Cual serd la fuente de personal?
¢ Si los miembros proveen la mano de obra, quién hara qué cosa?
* Se necesita capacitacién para desarrollar aptitudes adicionales?

8. Llevar a cabo un sondeo participativo sobre lacteos

Si se trata de un asesor externo que esta asistiendo productores de leche
en la creacién de un grupo, un sondeo participativo sobre la situacion de
los lacteos en la zona daréd informacion atil. Si se trata de un miembro de
un grupo productor de leche, una encuesta similar le puede ayudar a ana-

dCudnta leche

produce , duantas
suvaa: vacas lecherqs
tiene. |fsted ?

e

e, s

M\ A .,.
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lizar su situacion y tomar las decisiones correctas. Las herramientas de
participacion que se detallan en el Capitulo 6 pueden ayudar a llevar a
cabo el sondeo. La siguiente lista da un breve detalle sobre los puntos cla-
ves del sondeo:

» Zona propuesta para el proyecto;

» Numero de productores de leche en la zona;

» Nivel de educaciéon de los productores de leche de la zona;

» Numero de animales productores de leche en la zona;

» Grupos existentes en el pueblo;

» Empresas de lacteos existentes en la vecindad;

» Oportunidades de comercializacién para los productos;

» Servicios de apoyo ganadero existentes;

» Precios de mercado actuales de la leche y sus derivados;

» Precios de la leche pagados actualmente a los finqueros;

» Formas en las cuales se utiliza la leche.

Muchas veces las mujeres participan en la produccién de leche pero no
son representadas en los grupos productores de leche. Por este motivo es
muy importante conocer cuales actividades llevan a cabo las mujeres en
todos los aspectos de la produccion de leche, para asesorar el conoci-
miento especial de ellas en cuanto a nutricién, sanidad y crianza de ani-
males productores de leche y sus habilidades para el procesamiento y
comercializacién de productos lacteos. Ese tipo de conocimiento mostra-

ré que las mujeres juegan un papel muy importante en los grupos pro-
ductores de leche.

9. Definir los contactos con personas ajenas al grupo

Seria una buena idea averiguar quién tiene interés en la produccion de
leche en la zona, sean estos individuos u organizaciones. Si se dispone de
esta informacion, se podra decidir si el contacto con esas personas puede
ser beneficioso o no. Véase también la seccién 3.4: «Crear vinculos con otras
organizaciones» y la seccion 6.3: «Diagrama institucional de la lecheria».
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10. Llevar a cabo un estudio de factibilidad

Si un grupo decide comercializar los productos por si mismo, se debera
hacer un estudio de factibilidad. Para una descripcion detallada de tal estu-
dio, véase la seccion 4.4: «Comercializacion de la leche y sus derivados».

11. Discutir los riesgos

Existen algunos riesgos a la hora de formar un grupo: puede ser que los
miembros no cooperen, o no tengan las aptitudes necesarias para llevar
a cabo las actividades; puede haber cambios en la demanda, costos, pre-
cios de los productos lacteos y clima asi como enfermedades y riesgos de
robo. El grupo debe discutir los riesgos e informarse sobre cémo pueden
reducirse (por ejemplo, por medio de capacitacion), y si vale la pena
correr estos riesgos.

ul PAso 3: REUNION PUBLICA

En la reunién publica el subgrupo asesor presentara sus averiguaciones en
forma de propuesta. El propésito de esta reunién es determinar si hay
suficiente demanda para iniciar el grupo, asegurarse que todos entiendan
las implicaciones de formar un grupo y de que el tipo de organizacién
propuesto sea el adecuado. El presidente del subgrupo presenta el repor-
te y guia la reunion por medio de una discusién a profundidad. Cuando
en la reunion se ha discutido completamente el reporte y se ha respondi-
do a todas las preguntas y dudas formuladas, se puede continuar con el
procedimiento formal.

El presidente debe citar a votacidon para saber cuantas personas estan pre-
paradas para iniciar un grupo productor de leche aceptando las respon-
sabilidades que implica la membresia. Si aquellos presentes en la reunién
deciden democraticamente formar un grupo productor de leche, la reu-
nion deberd elegir un comité administrativo provisional de la misma
manera en que fue elegido el subgrupo asesor en el paso 1 (véase tam-
bién la seccion 2.2: «Liderazgo y elecciones»). Esto también significa que
el subgrupo asesor ha terminado sus actividades.

ul PAso 4: CREAR UN COMITE ADMINISTRATIVO

El comité administrativo provisional puede o no incluir miembros del sub-
grupo asesor. La tarea principal de este comité es formar el grupo pro-
ductor de leche y convertirlo en una entidad juridica reconocida. El comi-
té debe llevar a cabo una revisiéon final de toda la propuesta y llegar a un
acuerdo sobre objetivos, politicas, finanzas, organizacién y administra-
ciéon del grupo productor de leche.
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El comité administrativo provisional debe elegir la forma apropiada de
organizacion juridica antes de iniciar cualquier tipo de actividad. El tipo
de organizacion elegido por el grupo depende de las actividades del
grupo, las opciones disponibles y la legislacién en el pais.

ul PAso 5: REDACTAR UNA CONSTITUCION

Este puede ser el paso mas largo y dificil a la hora de formar un grupo
productor de leche. Una constitucion es un conjunto de reglas escritas
hechas por los miembros de un grupo y constituye un documento juridi-
co. La constitucion define lo que se espera de los miembros del grupo y
lo que ellos pueden esperar del grupo. La constitucion es sélo para el
beneficio y el uso de sus miembros y sélo puede ser cambiada por los
miembros.

Cada grupo necesita un conjunto de reglas para controlar sus actividades
y evitar problemas y malos entendidos. Las reglas incluyen los objetivos y
actividades, regulacion interna de la organizacién, y formas para cambiar
una o todas las reglas. Para la constitucion se puede usar la informacién
de la propuesta detallada desarrollada en el paso 2.

Las uniones nacionales de productores de leche tienen una constitucién
«modelo» que puede ser adaptada para satisfacer las necesidades parti-
culares del grupo. También debera consultarse otros grupos productores
de leche en la zona para aprender de sus constituciones.

No hay un modelo estandar para una constitucion. Debe redactarse paso
a paso por medio de discusion entre los miembros (potenciales) del
grupo. Pueden discutirse los siguientes temas en una reunién con todos
los miembros a la hora de elaborar una constitucion:

Nombre oficial completo, objetivos, actividades y ubicacion del
grupo.

Definicion de membresia del grupo. La duracion de la membresia,
deberes y responsabilidades, cdmo ser un miembro, incluyendo una
clausula no discriminatoria.

Liderazgo y procedimiento de eleccidn. Los tipos de posiciones de
liderazgo, deberes de los miembros del comité, por cuanto tiempo
seran elegidos (véase también la seccién 2.2: «Liderazgo y eleccio-
nes»).

Contribuciones. Cuando pagar y cuanto; cuota de afiliaciéon y contri-
buciones regulares; a quién pagar; objetivo de las contribuciones; qué
hacer en caso de que el dinero se extravie?
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Acciones disciplinarias en contra de los miembros. Qué hacer si
los deberes de los miembros de comité no son ejecutados? Qué pasa-
ré en caso de ausencias y llegadas tardias? Monto de las multas, cuan-
do pagar y qué hacer en caso de que no se pague? Qué hacer si no se
pagan las contribuciones?

Reuniones. Dénde, a qué hora (verificar que todos los miembros,
incluyendo las mujeres, puedan asistir), dia; niumero de miembros
necesario para las decisiones, toma de decisibn unanime o por mayo-
ria, reportando ausencias, se permite la representacion de las personas
ausentes? Pueden votar los representantes? (véase la seccion 2.4:
«Convocar a reuniones»).

Contabilidad. Qué y por quién (véase la seccidon 2.3: «Registro de
datos»).

Ahorros. Objetivo; dénde depositarlos; cdmo ahorrar; contabilidad
(véase la seccion 5.2: «Servicios financieros»).

Préstamos. Reglas para prestar los ahorros del grupo a sus miembros;
tasa de interés; términos para pagar; multas por el no-pago.

Utilidades. Uso de utilidades; acciones; cuando y quién; qué hacer en
caso de muerte, salidas, ausencias y trabajo negligente.

Qué sucede si el grupo decide cesar sus actividades?
ul PAsO 6: REGISTRO FORMAL

Una vez que se tiene un acuerdo sobre el borrador de las reglas, puede
iniciar el proceso formal de registro. Los detalles cambian dependiendo
del pais y el tipo de organizacion, pero hay algunos pasos basicos. Estos
pueden incluir enviar un formulario de registro completo a una autoridad
nacional, junto con copias de la constitucion, formularios de registro para
los miembros fundadores, evidencia de fondos y el pago de una cuota. A
esto seguird la aprobacion formal y la confirmacion por parte del regis-
trador. Las organizaciones nacionales de productores de leche general-
mente ofrecen el modelo de las reglas y ayudan en el registro. A veces
existe un periodo de prueba para el grupo, por ejemplo, de unos tres
meses. Si el grupo funciona satisfactoriamente al final de este periodo,
tendra lugar el registro oficial.

ul PAso 7: REUNION INAUGURAL

Una vez que el grupo esté registrado y se haya recibido el nUmero reque-
rido de solicitudes de afiliaciéon de miembros, el grupo puede proceder
con la reunién de inauguracién. En esta reunién, el comité administrati-
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vo provisional debe reportar las tareas logradas y renunciar como comité
provisional. La reuniéon deberd asignar un comité administrativo como
indican las reglas (véase la seccion 2.2: «Liderazgo y elecciones»). El
siguiente es un ejemplo de la agenda de una reunién inaugural:
AGENDA PARA UNA REUNION INAUGURAL:

» Designacién de un presidente para la reunion.

» Notas de reuniones anteriores del grupo.

» Reporte del comité administrativo provisional sobre tareas logradas.

» Reporte sobre solicitudes de afiliacion y acciones.

» Aprobacion del borrador de la constituciéon para el grupo.

» Eleccion del comité administrativo.

» Designacion de un auditor externo (véase la seccion 2.3: «Registro de
datos»).

Los detalles cambiaran dependiendo de la constitucién pero estos temas
centrales deberan ser discutidos.

ﬁ' PASO 8: PLAN DE ACTIVIDADES

Después de la reunion inaugural, el comité administrativo recién elegido
se relne para redactar una propuesta sobre actividades del grupo.
Inicialmente se debera enfatizar sobre:

» llegar a un acuerdo sobre los precios de la leche y los procedimientos
de pago;
» planificaciéon y organizacién de las rutas de acopio de la leche;

» planificacion y fundacién de posibles centros de enfriamiento y/o pro-
cesamiento;

» planificaciéon y organizacién de la distribucion de la leche y su comer-
cializacion;

» planificacién de otros servicios ofrecidos para los miembros;

» hacer arreglos financieros para las exigencias de capital.

Sobre estos temas se hablard con mas detalle en la seccion 2.5:
«Planificacion de las actividades», y en los Capitulos 4 y 5 donde se ofre-
cen ideas sobre actividades que pueden ser llevadas a cabo por grupos
productores de leche.
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2.2 Liderazgo y elecciones

Qué es «liderazgo»?

Los lideres juegan un papel muy importante en un grupo. Un grupo con
una estructura sencilla necesita por lo menos de un presidente, secretario
y tesorero para funcionar apropiadamente. La rotacién gradual de las
posiciones de liderazgo entre todos los miembros (hombres y mujeres)
puede contribuir a desarrollar aptitudes de liderazgo entre el grupo.

El liderazgo incluye la supervisién y el monitoreo de las actividades del
grupo. Unas cuantas personas que sean reconocidas y aceptadas por
todos los miembros llevan a cabo estas funciones. El liderazgo participa-
tivo significa que todos los miembros reciben la misma informacién vy tie-
nen la misma oportunidad de participar en actividades del grupo.

Cualidades y deberes del liderazgo

Es dificil ser un secretario si no se sabe escribir, un presidente si no se sabe
leer, o un tesorero al cual no se le puede confiar dinero. Los lideres pue-
den necesitar algunas cualidades, por ejemplo, saber leer y escribir, ser
activo, energético, bueno para motivar a los demas, respetuoso, valien-
te, honesto, paciente y capaz de trabajar y comunicarse con otros. Hacer
una lista de las cualidades deseadas para una posicién especifica ayuda a
elegir las personas correctas. La seleccion de los lideres debe basarse en
las cualidades y aptitudes y no en la posicién o estatus de las personas.
Se debe discutir y hacer una lista de las obligaciones de los lideres, por
ejemplo:

Las obligaciones del presidente son:

e programar reuniones y preparar la agenda en colaboracién con el
secretario;

e dirigir las reuniones y hacer un resumen al final;

e incentivar la participacién justa y equitativa de todos los miembros
en las discusiones, la toma de decisiones y las actividades de grupo;

® asegurarse de que se sigan la constitucién grupal y los planes de
trabajo;

e controlar que el secretario y el tesorero hagan sus trabajos;

e controlar que los miembros paguen sus contribuciones como se acordo;
e delegar trabajo y asignaciones;

* mantener la armonia en el grupo;

¢ hacer sugerencias y dar consejos al grupo;
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e representar al grupo y contactar personas, grupos e instituciones de
apoyo.

Las obligaciones del secretario(a) son:

e escribir la agenda, levantar el acta y el control de asistencia de las
reuniones;

¢ leer en voz alta el acta de las reuniones;

* manejar todos los archivos del grupo;

e lidiar con cartas de y para el grupo;

e reportar el progreso del grupo;

e asistir al presidente cuando sea necesario.
Las obligaciones del tesorero(a) son:

* manejar los archivos financieros del grupo;

e cuidar y administrar el dinero;

e informar a los miembros sobre gastos y recibos y el saldo bancario
disponible cuando sea requerido;

e dar recibos por dinero recibido;
e |levar el libro de caja chica y los recibos;
e administrar los fondos del grupo.

Coémo hacer elecciones?

La eleccion de los lideres del grupo deberd hacerse en una reunién con
todos los miembros. La constitucion determinara el porcentaje de miem-
bros presentes necesario para llevar a cabo las elecciones (por ejemplo, el
70 por ciento). A parte de haber decidido las cualidades y deberes de los
lideres (véase arriba), se debe haber decidido también cuales posiciones
de liderazgo son necesarias y la duracion de los periodos de funcién.

Un método comun para elegir es alzar las manos. Si se piensa que este
método sea demasiado condicionable, se puede considerar otros métodos
como un voto secreto (escribir un nombre en un pedazo de papel, doblar-
lo y echar todos los papeles en un canasto). Deberd estar presente un
supervisor externo que sea independiente de y respetado por el grupo.
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Cada cuanto deberian llevarse a cabo las elecciones?

Cambiar lideres a menudo puede ser incobmodo y hacer dificil la planifi-
cacion a largo plazo, pero la frecuente rotacién de posiciones dentro del
grupo ofrece a todos los miembros la posibilidad de desarrollar aptitudes
organizativas y de liderazgo. Se necesita un método balanceado y, depen-
diendo de las actividades grupales particulares, las elecciones deberan lle-
varse a cabo por lo menos una vez al ano.

Firmas de las cuentas bancarias

Una vez que se haya elegido los lideres, debera elegirse las personas que
firmaran las cuentas bancarias y otros papeles legales del grupo.
Generalmente se eligen tres personas, con la condicién de que se requie-
ra de al menos dos firmas para poder llevar a cabo cualquier tipo de tran-
saccion.

2.3 Registro de datos

En esta seccion se trata de cdmo registrar los datos contables y financie-
ros. En la seccién 4.1.3: «Archivos sobre el acopio de la leche», se mencio-
na cémo llevar los datos relativos al acopio de la leche.

Por qué llevar cuentas?

El grupo podra controlar que los planes se estén siguiendo si se recogen
apropiadamente los datos sobre las actividades grupales, decisiones, finan-
zas y otros factores. Los datos ayudan al grupo a recordar qué ha sucedi-
do, a controlar el progreso y a evaluar las actividades. Si existe falta de
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confianza por parte de los miembros o personas ajenas al grupo, los datos
mostraran las cosas que hace el grupo, como se invierte el dinero, etc.
Llevar los datos correctos puede ser la clave del éxito del grupo. Los lide-
res grupales deben ser responsables de manejar los datos, en colaboracion
con otros miembros. El registro de los datos generalmente es trabajo del
secretario mientras el tesorero se encarga de los datos financieros.

Cuales cuentas llevar?

Los miembros del grupo deberan discutir cudles cuentas es importante lle-
var. Un grupo puede comenzar levantando el acta de las reuniones, dine-
ro entrante, y los nombres y otra informaciéon sobre los miembros (por
ejemplo, carné de membresia de miembros del grupo, véase la Figura 1).
Las cuentas que se pueden llevar incluyen:

» lista oficial de membresia del grupo;

» la constitucion del grupo (véase la seccion 2.1);

» informacién sobre los miembros del grupo;

» certificado de registro;

» actas de las reuniones (véase la seccion 2.4);

» correspondencia/cartas;

» datos del acopio de la leche (véase la seccién 4.1.3);

» datos sobre crianza e inseminacion artificial (véase la seccion 5.4);

» datos sobre procesamiento y la comercializacién de la leche

» datos financieros (véase abajo);

» datos sobre sanidad animal, tratamientos y vacunas.

FIGURA 1. Ejemplo de carné de membresia de un grupo

(arne de membresia de grupo
Noptre dg myembro: Nombre de grage:
Mmerp de ident Hicacioh nacona’: Wamero de memlyesia:
Fedt de wripeion: Cudty de membresia pagadi:
Diveccion: Distrito:
Fiaehlo:
Firma del miembro. Firma del presidente:
Nimero de seve del came: o Techa de emision;
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Coémo llevar cuentas?

Los archivos deben ser sencillos para que todos los miembros del grupo
los puedan entender. Si algunos miembros no saben leer, se pueden utili-
zar simbolos para archivar datos. La recoleccion de datos se debe hacer
constantemente (diaria, semanal o mensualmente), o cuando se lleven a
cabo actividades o haya reuniones. La informacién debe guardarse en
libros de archivo y no en hojas de papel sueltas.

Evaluacién

Los datos pueden utilizarse como medio para evaluar. La evaluacion es un
analisis a profundidad de las actividades y los archivos del grupo, y se uti-
liza para determinar si el grupo esta haciendo algun progreso de acuer-
do al plan de trabajo. Un enfoque participativo de la evaluacién permite
una mayor sensacion de pertenencia y control por parte de los miembros
(véase el Capitulo 6).

Datos financieros

@ -> Contabilidad basica para grupos pequerios (Cammack, J., 1995), pag. 83.

Llevar cuentas financieras apropiadas es esencial para un grupo produc-
tor de leche y puede ser la clave del éxito o del fracaso de un grupo. Es
importante demostrarles a los miembros del grupo y a otras personas
como es que el grupo gana dinero y como lo gasta. Generalmente la ley
exige que se tengan archivos financieros para poder dar informacion a
instituciones bancarias o a las agencias del gobierno.

Generalmente es tarea del tesorero llevar las cuentas. Todas las transac-
ciones deben tener algun tipo de control (por ejemplo, una firma).
Generalmente se pueden comprar libros de contabilidad en una libreria o
se pueden mandar a imprimir con el nombre del grupo.

"Caentas claras,
amistad larga.
(Froverbio nicaraguiense)

Libro de caja

El libro de caja muestra todo el dinero que entra y sale. Cada vez que se
transfiere dinero, debe haber evidencia del pago (un recibo). Estos reci-
bos deben estar numerados y los nimeros de los recibos deben ser ano-
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tados al lado de la transferencia en el libro de caja. Asegurese de que
siempre haya un recibo! Los libros de recibos se pueden comprar en las
librerias o se puede usar otra declaracion escrita con algun tipo de prue-

ba (firma o sello). La Figura 2 es un ejemplo de algunos movimientos en
un libro de caja.

FIGURA 2. Ejemplo de algunos movimientos en un libro de caja

L0l 0l
e
i ap.of-0l
| ]
10-01-01
s sl
10.01.00

El «saldo al dia» es el monto de dinero disponible cuando se comenzé a lle-
var las cuentas en el libro, cuando se abre una pagina nueva o cuando se
comienza un nuevo periodo fiscal, por ejemplo, cada semana o cada mes.

Inventario de equipo, edificios, etc.
Todas las pertenencias del grupo deben anotarse en el inventario. Estas
pertenecen a todos los miembros por lo que es importante saber en todo

momento qué pertenece al grupo. El inventario podria, por ejemplo, ser
similar a la Figura 3.

FIGURA 3. Ejemplo de un inventario

wminT de recih,-
--'-____-__-__"‘-
003475

003478

Estados bancarios
Todos los estados bancarios deberan archivarse en un libro separado.
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Auditoria

La auditoria se puede definir como un control. El auditor, sin embargo, no
s6lo busca faltas o irregularidades. El o ella deben verificar si el libro de
caja y otros datos financieros son llevados de la manera adecuada. El o
ella es responsable de verificar si las cuentas muestran la verdadera ima-
gen de la situacién financiera del grupo. Las auditorias generalmente se
Ilevan a cabo una vez al afo. Las auditorias son generalmente requeridas
por la constitucion o si el grupo es una entidad publica o de beneficien-
cia. La auditoria puede hacerse internamente, por ejemplo, por el presi-
dente o por un miembro capacitado y de confianza, pero es mejor si la
hace una persona independiente y competente ajena al grupo.

2.4 Convocar a reuniones

En un grupo productor de leche se puede diferenciar entre reuniones de
lideres y reuniones de miembros. Las reuniones deben hacerse regular-
mente y preferiblemente a la misma hora en el mismo dia. Al inicio se
puede hacer una reuniéon de miembros todas las semanas; mas adelante
se puede hacer la reunién cada 2 6 4 semanas y hacer mas reuniones para
el comité administrativo. Las reuniones semanales son eventos importan-
tes donde los miembros comparten sus experiencias, aprenden unos de
otros y reciben educacién y capacitacién. Cuando se cita a reuniones se
deben tener presentes los siguientes puntos:

* Pregunte a la mayor cantidad de miembros posible para definir el
lugar y la hora mas conveniente, y asegurese de que sea cdmodo
para todos los miembros. Preste mucha atencién a los horarios mas
convenientes para las mujeres; puede ser que no estén disponibles
en algunos horarios porque tienen que atender otras tareas.

¢ E|l acta de las reuniones debe ser llevada por la secretaria(o) en
idioma sencillo para recordar al grupo las actividades y las discusio-
nes de reuniones anteriores (véase, por ejemplo, el Recuadro 3).

Se debe hacer una lista escrita de los aspectos de la agenda que debe cir-
cular antes de la reunioén. Los reportes del tesorero, los subcomités, miem-
bros u otras personas a las cuales se les ha asignado tareas en reuniones
anteriores, también pueden ser incluidas y circuladas antes de la reunion.
Las copias de las actas pueden estar disponibles en los centros de acopio,
por ejemplo.
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RECUADRO 3. Ejemplo de acta de una reunion

Fecha de la reunioén:

Reunién dirigida por:
Lista de miembros presentes/ausentes/impuntuales;
Agenda (puede modificarse como sea necesario):

e Acuerdo sobre la agenda;

e Comunicacién del presidente;

e Aprobacion del acta anterior y temas nuevos;

e Tema del dia;

e Cualquier otro tema.

- /

2.5 Planificacion de las actividades

Es muy importante la correcta planificacion de las actividades.
Demasiadas actividades al inicio no ayudaran al grupo. Es mejor hacer
unas cuantas cosas bien que muchas cosas a medias! La planificacion de
las actividades debe hacerse con todos los miembros del grupo. Cuando
se hace un plan, se debe hacer las siguientes preguntas:

¢ Puede el grupo llevar a cabo el plan?

¢ Incluye el plan todo lo que debe hacerse?

e Explica el plan detalladamente todo lo que se debe hacer?
¢ Estan todos los miembros de acuerdo con el plan?

Si todas estas preguntas se pueden responder con un «si», entonces exis-
te una buena posibilidad de que el plan sea exitoso. El plan debe ser escri-
to para recordar a todos qué hay que hacer. El Cuadro 1 da un ejemplo
de tal plan. Un plan detallado incluye los siguientes aspectos:

e Qué se va a hacer (detalladamente)?
® Quién lo va a hacer?

e Cuando se va a hacer?

* Qué se necesita para poder hacerlo?
* Dénde y como se va a hacer?

e Cudnto costara?
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Es importante tratar de calcular cuan-
to costard la actividad y anotar
estas estimaciones en un presu-
puesto. Un presupuesto incluye el
dinero que entra y el que sale (por
ejemplo, cuotas de miembros
que se querra utilizar para esta
actividad especifica).

{ actividad se
deberia iniciart

Al planear actividades, es
bueno tener una estrategia a
largo plazo para el grupo. El
grupo deberd preguntarse
cdmo piensa que sera en
algunos afos, y no sélo qué
va a hacer la semana entrante.
El grupo también debe tener
una estrategia para priorizar activi-
dades si tiene sélo recursos limitados: cudl acti-

vidad deberad llevarse a cabo primero? Se encontraran algunas ideas sobre
como priorizar en la seccion 6.5: «Lluvia de ideas y clasificacion».

Ui estudio de
factivilidad.

e
;ﬁj => Lluvia de ideas y clasificacion (Seccion 6.5), pag. 72.
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