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Presentacion

La presente publicacion responde a los resultados obtenidos en
el componente 3.2 referido a: “Aplicacion de buenas précticas de gestion
empresarial sostenible en las unidades productivas beneficiarias”, en el
marco del proyecto de investigacion: “Inocuidad del queso fresco,
aprovechamiento biotecnolégico del lactosuero y gestion empresarial en
las unidades productivas del GADP- Cebadas”, ejecutado durante el
periodo 2023-2024, y desarrollado por los Grupos de Investigacion
Empresa y Tecnologia (EMPTIC) y Grupo de Investigacién en
Nutricion Animal (GINAN), de las Facultades de Administracion de
Empresas y Ciencias Pecuarias de la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo (ESPOCH) respectivamente, en conjunto con el Gobierno
Auténomo Descentralizado (GAD) Parroquial de Cebadas, canton

Guamote, provincia de Chimborazo.

Parte de los resultados de dicho componente, se relacionan con
el levantamiento de linea base (diagnéstico) de las unidades de
produccion de quesos, registradas en el Plan de Desarrollo y
Ordenamiento Territorial vigente del GAD Parroquial de Cebadas, cuya
caracterizacion tanto administrativa como técnica, favorecié el impulso
de propuestas de organizacion empresarial para fomentar el desarrollo

de capacidades emprendedoras y gerenciales que permitan con mas
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objetividad, identificar oportunidades y amenazas en los

entornos externos para gestionar la organizacion de manera eficaz.

Por consiguiente, se evaluaron las capacidades internas de cada
una de las pequefias industrias de quesos y derivados; estudiando las
habilidades clave requeridas para fortalecer su presencia en el mercado,
a objeto de que sus duefios y administradores comprendan los fines y
funciones de la gestion agroempresarial, siempre desde el enfoque de la
cadena productiva en la cual estan inmersas para que logren en la
préctica, la aspiracion de contribuir al mejoramiento de las condiciones
de vida de sus actores y potenciar el desarrollo econémico local,
contando con la concurrencia de organizaciones publicas y privadas que
integran la mencionada cadena productiva de la industrializacion de la

leche.

Este documento presentado a los beneficiarios del proyecto, se
constituye en una herramienta para generar conciencia sobre la
necesidad de organizar de manera empresarial las actividades, para que
en el proceso administrativo expresado en la planificacion,
organizacion, direccion y control se vean implicitas en las Areas
Funcionales Basicas (Produccion y Comercializacion), y Auxiliares
(Contabilidad y Finanzas, Recursos Humanos e Informacion
Automatizada) en los niveles que se puedan desarrollar y asi garanticen
la sostenibilidad de la actividad productiva y econémica, partiendo de la
materia prima que sale del mismo territorio con Buenas Practicas

Veterinarias (BPV), Buenas Practicas de Ordefio (BPO) y Buenas

13



Précticas de Manufactura (BPM), que respondan a un producto
inocuo y de calidad para cualquier tipo de consumidor y mercado, con
una vision empresarial que proyecte en el futuro inmediato la
comercializacion del queso con una sola marca parroquial, la cual se
inserte en el diario consumo de los potenciales clientes, ubicados a nivel

local, regional y nacional.

Este instrumento abre la posibilidad de que la academia se
incorpore mas en la investigacion y gestion de las Unidades Productivas
de la Economia Popular y Solidaria, es decir del Tercer Sector, las cuales
son verdaderas escuelas de formacion y especializacion profesional en
donde los estudiantes a través de practicas comunitarias y profesionales,
asi como los de trabajos de titulacion, podran insertarse en un mundo
empresarial en el que la solidaridad, la cooperacion, entre otros valores,
también puedan permitir contar con profesionales que aprendan y a la
vez trasmitan sus conocimientos con el fin de lograr que las estructuras
organizacionales puedan de manera técnica ampliar su cobertura de
mercado y generacion de beneficios para maultiples actores de las
cadenas productivas que participan en dichos procesos, lo cual permitira
a las unidades productivas, mantenerse en el mercado de manera

competitiva.
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Capitulo 1

Situacion socio-empresarial de los

establecimientos de produccion lactea
de Cebadas



Situacion socio-empresarial de los
establecimientos de produccion lactea
de Cebadas

1.1 Introduccidn

El proyecto de Queserias Rurales en el Ecuador se inici6 en
la década de los afios setenta, por intermedio del convenio efectuado
entre el Gobierno y la Confederacion Suiza para el Desarrollo y la
Cooperacion (COSEDE). En 1978 se comenzd la elaboracion de
quesos en el primer Proyecto Rural Campesino en Salinas de
Bolivar, como narra la historia, con apenas 53 litros diarios
entregados por cinco productores al precio de tres sucres por cada

litro.

Los estudios inicialmente demostraron que no era factible
encaminar un proyecto de este tipo en el Ecuador, sin embargo
quienes a través de organizaciones como la Pastoral Social de la

Didcesis de Guaranda dirigida por el Obispo Céandido Rada y
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asesores nacionales y extranjeros con vision de futuro como la del
Padre Antonio Polo, José Tonello, actual presidente del Grupo
Social Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio (FEPP) y, José
Dubach el técnico suizo que capacito a los campesinos, apostaron
al desarrollo de esta actividad asociativa y cooperativa comunitaria
y/o familiar campesina, extendiéndose a muchas regiones y pueblos
del pais, una de ellas precisamente Cebadas, en el canton Guamote,
provincia de Chimborazo, donde surge cuatro afios después de lo
ocurrido en Salinas, el Modelo Asociativo Campesino Lacteo
denominado El Cebadeiiito.

Estos establecimientos de produccién y transformacion de
l&cteos en su mayoria no trabajaban con tecnologia apropiada, pero
con el tiempo, las plantas queseras lograron optimizar su
equipamiento, asi como también mejorar los ingresos de los
productores de leche de las Unidades de Produccion Agropecuarias
(UPA’s) micro y pequefias. Estos son los hechos que lograron
fortalecer a las organizaciones y economias campesinas, creando
fuentes de trabajo bajo una nueva perspectiva y cambio de actitud de

los productores involucrados en ellas.

Sin embargo, no todo lo sefialado a las queserias esta
vinculado con tecnologias adecuadas bien sea en la organizacion
empresarial o en lo que se refiere a los procesos y funciones
administrativas, puesto que al prevalecer lo artesanal, el desarrollo

de los productos con conocimiento y condiciones de inocuidad
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minimas, hace que en el mercado, la introduccién como el consumo
de los productos, se vean limitados dada la demanda de quesos
hechos a través de sistemas mas industriales, semiindustriales
(como la Cooperativa “El Salinerito) y artesanales con base en

buenas practicas.

Por lo tanto, se hace dificil que los establecimientos que se
alejen de esas caracteristicas logren un acceso sostenido en los
mercados mas exigentes y con capacidad de consumo de quesos y
marcas. Los productores de Cebadas (exceptuando tres queseras),
al no estar organizados para procesos de produccion y
comercializacion, ven reducidas sus posibilidades de mantenerse en

un mercado que exige calidad y precios accesibles.

1.2 Proyecto de la inocuidad del queso fresco

Cebadas es una parroquia rural del canton Guamote,
provincia de Chimborazo, constituida por mas de diez mil
habitantes, 51,1% son mujeres y el 48,9% hombres, con un 97% de
poblacién indigena, cuya economia se basa en la produccion
agropecuaria, principalmente en el rubro leche y su
industrializacion, pastos, ganado, papas, maiz, trigo y fresas, cuyos
ingresos economicos familiares mensuales son bajos, sin lograr
satisfacer sus necesidades bésicas, lo cual sitla a esta parroquia

como uno de los sectores con alto indice de pobreza en el Ecuador.
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Por ello es necesario buscar alternativas para apoyar a la poblacion
y contribuir a mejorar su calidad de vida, por lo que, en coordinacién
con el GAD Parroquial se han identificado aproximadamente 20
pequefias industrias lacteas (queseras) que no cuentan con un
sistema de gestion de calidad tecnoldgica y administrativa y que
ademas generan contaminacion ambiental con el lactosuero que lo

eliminan como un residuo hacia las fuentes naturales de agua.

Con dichos establecimientos y otros que se sumen, se
propuso ejecutar el proyecto como asi consta en la propuesta
presentada y aprobada por ESPOCH, que textualmente dice
“Desarrollar e implementar un sistema de gestion de calidad con
inocuidad del queso fresco (non la Norma General para Quesos

Frescos No Madurados NTE INEN 1528:2012)”.

Este objetivo se desarrolla mediante analisis e insercion de
Buenas practicas de Manufactura (BPM), Procedimientos
Operativos Estandares de Sanitizacién (POES) en las empresas
lacteas, complementado con otra parte importante de la cadena que
es la produccion de la materia prima, a través de la implementacién
de Buenas Practicas Veterinarias (BPV), Buenas Préacticas de
Ordefio (BPO) y el complemento administrativo relacionado con las
Buenas Préacticas de Gestion Empresarial sostenible, asi como el
aprovechamiento del lactosuero como residuo de la industria

quesera mediante biotecnologias eco amigables y sencillas para
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generar alimentos de uso humano y animal desde las referidas
Unidades productivas del GADP-Cebadas, con ello garantizar un

ambiente sano para la poblacién de la parroquia Cebadas.

El proyecto cuya duracion fue de dos (2) afios (2023-2024),

se gestiono en base de tres componentes:

1. Mejoramiento de la produccion de materia prima (leche
cruda) mediante laaplicacién de BPV y BPO, aumentando asi
la calidad de los productos lacteos, con procesos sostenidos
de capacitacién y asistencia técnica, mediante la aplicacion
de BPM y POES con miras a lograr la inocuidad del queso
fresco en las plantas de procesamiento l4cteo.

2. Aplicacion de buenas practicas de Gestion Empresarial
sostenible en las unidades productivas beneficiarias y
desarrollar  soluciones informaticas innovadoras e
inteligentes que faciliten el trabajo administrativo-

financiero en las unidades productivas.

3. Aplicacion de los principios de economia circular con el
desarrollo de productos alimenticios funcionales y
nutritivos para humanos y animales mediante la
biotecnologia aprovechando el lactosuero como residuo

industrial.
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Los componentes se ejecutaron tomando en consideracion siete

(7) etapas:

1. Etapa de acuerdos, reconocimiento de las instalaciones
productivas, ejecucién de los check list segin el Codex
Alimentarius del reglamento ecuatoriano del Ministerio de
Salud Publica, y socializacién de sus resultados a los

beneficiarios o grupo meta.

2. Implementacion de las herramientas de gestion de calidad
tecnoldgica en las industrias lacteas participantes (Incluye
BPM, POES y BPV).

3. Diagnostico situacional empresarial de las unidades

productivas (que es el presente documento).

4. Disefio de herramientas informaticas aplicables a las

empresas beneficiarias.

5. Implementacion de las herramientas informaticas disefiadas.

6. Elaboracién de los manuales para la produccion de bio
ensilajes como alimento animal y de bebidas probioticas
para consumidores humanos utilizando como sustrato el
lactosuero y una biotecnologia sencilla y aplicable en la

zona de influencia.
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7. Asistencia técnica y seguimiento para la elaboracién de bio
ensilajes como alimento animal y de bebidas probioticas
para consumidores humanos utilizando el lactosuero,
contribuyendo a la mitigacion de su impacto ambiental y

generando una nueva fuente de ingresos econémicos.

En consecuencia, los beneficiarios inmediatos del proyecto
son las familias propietarias de las industrias lacteas que en esta
parroquia es un nimero aproximado de 20 unidades productivas.
Por otro lado, también forman parte de este grupo los proveedores
de suministros e insumos que el proyecto requiere para ejecutar sus
actividades, entre ellos, los proveedores de productos de limpieza,
higiene y desinfeccion para industrias alimentarias, asi como los
proveedores de reactivos de laboratorio y medios de cultivo

microbiano.

El proyecto contd con el financiamiento institucional, cuya
ejecucion estuvo a cargo de los docentes investigadores del grupo
EMPTIC, de las Carreras de Administracion de Empresas de la
FADE, agroindustrias de la Facultad de Ciencias Pecuarias de la
ESPOCH e Investigadores externos, partiendo de la favorable
coyuntura actual del GADP Cebadas plasmada en una carta de
intencion que posteriormente serd convertida en un Convenio

Interinstitucional.
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El proyecto considerd un tiempo de ejecucion de dos (2)
afios para cumplir con sus objetivos, distribuidos en procesos de
planificacion, ejecucion, evaluacion y cierre, en concordancia con

la Mision y Vision de las Carreras, Facultades e Institucionales.

El proyecto se localiza en dos lugares definidos:

1. Las unidades productivas lacteas de la parroquia Cebadas,

canton Guamote, provincia de Chimborazo.

2. Los laboratorios de la ESPOCH, Facultad de
Administracion de Empresas y Facultad de Ciencias

Pecuarias.

1.3 El Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial (PDOT) del
GAD de Cebadas

El PDOT 2020-2030 del GAD-P (2020) sefiala que el
territorio de la parroquia Cebadas posee un importante potencial
para el mejoramiento de la produccién ganadera con énfasis en la
produccion de leche. Su &rea destinada al cultivo de pastizales
consta de 8.725,15 hectireas, que permiten alimentar
satisfactoriamente a una poblacion de 8.049 vacas lecheras. Con un
adecuado manejo de pastos y el mejoramiento genético del ganado

bovino, se incrementara en forma significativa su produccién y
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productividad, esta accion la califica el GAD como de alta

prioridad.

La parroquia Cebadas conforme lo detalla el PDOT vigente,
va constituyéndose paulatinamente en un territorio con un alto
potencial en la produccién lechera, esto lo confirman los 31.469
litros de leche que se producen cada dia en el territorio de la
parroquia. El nivel de productividad de las vacas lecheras tiene un
promedio de 6,7 litros/vaca/dia; sefialando un volumen anual de
leche a nivel de la localidad que asciende a la cantidad de
11.486.313 litros, cantidad significativa que ha permitido la
instalacion de micro, pequefios y medianos establecimientos de
procesamiento de lacteos, en especial para elaboracion de queso

fresco.

Por otro lado, también considera como prioridad alta a las
cadenas productivas en virtud de que la parroquia Cebadas al ser
una zona dedicada a la produccion de leche (31.469 litros de leche
por dia), se constituye en un potencial para la transformacién en
diferentes productos derivados de la leche. En la actualidad existen
centros de procesamiento “queseras” que producen especificamente
queso fresco. En un futuro se debera diversificar la produccién de

derivados lacteos.

24




1.3.1 PDOT-Industrias lacteas

En funcion de una encuesta realizada en todas las
comunidades que conforman la parroquia, se determind que en el
territorio de Cebadas existen 23 queseras, distribuidas de la
siguiente manera: 4 en la Zona Uno, 12 en la Zona Dos y 7 en la
Zona Tres, con un volumen total de procesamiento de 38.266
litros/dia; de los cuales 28.200 litros provienen de los productores
de la parroquia Cebadas y 10.066 litros proceden de productores de
otras parroquias, de manera especial de la Matriz del canton
Guamote. Las cuatro (4) queseras de la Zona Uno, procesan un
promedio de 4.850 litros de leche por dia, sobresaliendo la quesera
Lacteos Rio Cebadas con un volumen de procesamiento de 2.000
litros por dia. Las doce (12) queseras de la Zona Dos, procesan un
volumen diario de 28.866 litros, concentrandose en esta zona el
75,4% del volumen de leche procesado en la parroquia; sobresalen
Lacteos Aucancela con un volumen de procesamiento de 6.000
litros/dia, Lacteos Urquizo con 5.200 litros/dia; Lacteos Cebadefiito
(Aso. Trabajadores Autdbnomos de Cebadas) con 2.400 litros por
dia.

Finalmente, las siete (7) queseras ubicadas en la Zona Tres,
procesan un promedio de 4.550 litros/dia, destacandose las queseras
Andino, Pintag y Misqui con un procesamiento de 1.000 litros/dia.
Constituye el queso fresco y quesillo los principales productos que

ofertan las 23 queseras, excepto en: Urquizo, Aucancela,
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Cebadeiiito y JB, que ofertan otros productos como queso mozarela,

andino, entre otros.

El peso promedio de la unidad de queso fresco va de 500 a
800 gramos. Estos productos son comercializados en los mercados
de: Guayaquil, Machala, Milagro, Cuenca, Riobamba, entre las
ciudades mas importantes. Se destaca que la época de mayor
demanda de quesos se concentra en los meses de enero a abril; en
tanto que los meses comprendidos de julio a septiembre es la época
de menor demanda. L&cteos Cebadefito es la Unica empresa
asociativa en la produccion de lacteos a nivel de la parroquia, tiene
una trayectoria importante y un prestigio por la calidad de sus

productos a nivel nacional.

Cabe mencionar, que el problema de calidad y condiciones
higiénicas de produccién, asi como la limitada cobertura comercial
del producto terminado es comdn en dichos establecimientos
cuando el queso no cumple con las regulaciones técnicas para el
consumo. Este resultado es vigilado por la Agencia Nacional de
Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria (ARCSA), basado en la
normativa ecuatoriana vigente; por ello urge organizar a los
queseros para que se unan en funcién de la implementacién de un
sistema de gestion de calidad, tanto tecnoldégica como
administrativo-financiero moderno que les permita mejorar la
inocuidad y calidad del producto a fin de aspirar a la certificacién

de las Buenas Practicas de Manufactura (BPM), con lo cual se
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facilitaria el ingreso a mercados formales con mayor

competitividad, precio y una comercializacion justa y sostenible.

Sumado a esto, es fundamental sefialar que el proyecto ha
sido requerido por el GAD parroquial de Cebadas afin de concretar
modelos de gestion técnica y administrativa que permitan en el
futuro inmediato comercializar de manera conjunta, los productos a
través del ya creado consorcio de queseras de la parroquia, que
apliquen los mismos modelos de gestion de calidad en cuanto a
distribucion de planta, procedimientos de manejo de residuos
(lactosuero) para elevar sus niveles de productividad; con ello se
evitara la contaminacidn del recurso fundamental del territorio que

es el agua y del entorno natural.

1.3.2 La produccién lactea en el Ecuador

En el Ecuador, la cadena lactea genera aproximadamente
USD 1400 millones al afio segun el Centro de Industrias Lacteas
(CIL- Ecuador, 2023) por la produccion e industrializacion de la
leche y sus derivados, representa el 1% del PIB y el 4% del sector,
también crea empleo para mas de un millén de familias que se

dedican a esta actividad.
Segun el Servicio Ecuatoriano de Normalizacion en su

publicacion de Estadisticas Agropecuarias Ecuador en Cifras

(INEN, 2024) se mantuvo una estructura productiva centrada en la
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region Sierra, que registr6 519.191 vacas ordefiadas y produjo
4.123.969 litros de leche. Esto representa mas de tres cuartas partes
de la produccion lechera nacional, consolidando su liderazgo
historico en esta actividad econdmica. En contraste, en la region de
la Costa, con 221.453 vacas ordefiadas, generé 989.418 litros de
leche, lo que equivale al 18,6 % del total nacional.

La Amazonia, por su parte, aportd el 3,7 %, con 196.580 litros
producidos.Este resultado se atribuye al uso de pastos cultivados y
naturales, que ofrecen condiciones nutricionales favorables para el
ganado lechero. El rendimiento por vaca en la Sierra fue de 7,9 litros por
dia, la cifra mas alta frente al rendimiento en Amazonia con 4,7 litros y

la Costa con 4,5 litros diarios por vaca ordefiada.

Tabla 1
Ndmero de vacas ordefiadas y produccion lactea por regiones en el
Ecuador (afio 2024).

N° total o Produccion % Rendimiento/
L 6 vacas i
Region vacas ordefiadas total de produccién vaca

ordefiadas leche (litros) de leche ordefiada dia
Total, nacional 783.268 100,00 5.313.493 100,00 6,8
Regidn sierra 519.191 66,29 4.123.969 77,61 7,9
Regidn costa 221.453 28,27 989.418 18,62 4,5
Region amazonica  42.246 5,39 196.580 3,70 4,7
Zona no delimitada 379 0,05 3.526 0,07 9,3

Nota. Adaptado de Ecuador en Cifras, INEN, 2024.
https://www.ecuadorencifras.gob.ec/estadisticas-agropecuarias-2/
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Figura 1
Relacion porcentual del numero de vacas ordefiadas y produccion

lactea por regiones ganaderas de Ecuador (afio 2024).
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Nota. Adaptado de Ecuador en Cifras, INEN, 2024.
https://www.ecuadorencifras.gob.ec/estadisticas-agropecuarias-2/

Es importante destacar que la produccion de litros/dia de leche
en Cebadas representa el 0,76% de la produccién de toda la regién Sierra
correspondiente al 0,67% de vacas en ordefio de la misma region natural
del pais; cruce de datos del (PDOT, 2024; INEN, 2024).

La comercializacion de leche dentro del sector informal es el
problema mas recurrente, en la que se ha trabajado constantemente para
erradicarla a través de iniciativas privadas y asociativas en especial del
sector campesino rural, pues este tema afecta a toda la cadena de valor

contando desde el pequefio productor hasta el consumidor.
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Muchos especialistas determinan que la falta de cuidado,
inocuidad, calidad y salubridad de este alimento sensible puede
provocar enfermedades y afectaciones a la salud para aquellas personas
que lo ingieren, ademas de originar un descenso del consumo, tomando
en consideracion que es un producto fundamental dentro de una
alimentacion adecuada y puede originar un desbalance a nivel
socioecondémico, si no se adoptan buenas practicas de ordefio BPO y
buenas préacticas de manufactura BPM por parte de los productores, para
mejorar tanto la calidad de la materia prima como de la serie de

derivados producidos de manera artesanal, semiindustrial o industrial.

Por ello, representantes del sector publico y privado empresarial
y asociativo rural deben consensuar su compromiso de trabajar en pro
del sector y alcanzar la formalidad en su totalidad, a través de acciones
como controles, capacitaciones y el fortalecimiento de la productividad
para lograr un desarrollo integral y éptimo de la misma, ademas de que
se considera importante reconocer y dignificar el ejercicio de aquellos
pequefios y medianos productores que se encuentran en la informalidad

para atraerlos hacia la formalidad.

Ser parte del sector formal l4cteo tiene una serie de ventajas,
pues la formalidad permite el mejoramiento constante de la industria,
potencia la competitividad, innovacion y uso de herramientas
tecnologias para perfeccionar los procesos de produccion, brinda

oportunidades de expansion en el mercado nacional y global, valora a
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cada eslabon que forma parte de la cadena y cuida la salud y

alimentacion del consumidor.

1.4 Empresas participantes del diagndstico

De las 23 empresas o establecimientos sefialados por el PDOT,
se efectuaron entrevistas a 19 queserias, que corresponden al 82,60% del
total y para obtener la informacion se trabajo en varias etapas con
diversos niveles y unidades de analisis como el GAD parroquial, los
duefos de las empresas lacteas, los pequefios ganaderos o proveedores
de materia prima que se detallan mas adelante; también se aplicaron
diversos instrumentos de recoleccion de informacion a perfiles
especificos de entrevistados segun los propdsitos de cada una de las
etapas de la investigacion y niveles.

Se procurd que las queserias participantes ubicadas en diversas
comunidades y cabecera del GAD Parroquial de Cebadas (de las tres
zonas detalladas en el PDOT), tanto de manera grupal como en las
visitas in situ, entregaran informacién lo mas acercadas a la realidad de
dicha actividad, con el fin de contrastar el discurso de los responsables
de cada empresa entrevistados con sus experiencias, para conocer las
condiciones en las que llevan a cabo su practica productiva, para ello se
realizd observacion directa del proceso cuidando se incluyeran todas las

caracteristicas existente en cada unidad productiva.
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1.4.1 Metodologia

El estudio analizo los establecimientos lacteos de la parroquia de
Cebadas, canton Guamote, provincia de Chimborazo y se utilizo el
método de activacion de instituciones y recursos territoriales de las
concentraciones de agroindustrias rurales relacionadas con el territorio.
El método se compone de tres etapas: diagndstico, didlogo para la
activacion, y activacion de la concentracion del establecimiento en
funcion de las buenas practicas de manufactura que debe implementar

para garantizar la inocuidad del queso fresco.

Dada la ausencia del total de establecimientos sefialado en el
Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial (PDOT 2020-2030), se
ubicaron dieciocho (18) establecimientos en la zona de estudio, como
primer paso se estimd la poblacion de agroindustrias. Se consulté a las
autoridades y técnicos del GAD-parroquial para obtener un namero
aproximado de empresas, asi como el nombre de los productores.
Posteriormente se les convocd y luego visitd a los propietarios y cada
queseria fue geo referenciada con un Sistema de Posicionamiento
Global (GPS).

El trabajo con los establecimientos se realizé de acuerdo con el

método propuesto y comprendid dos fases:

* Acercamiento a la concentracion de agroindustrias, ello permitid

conocer en el territorio la localizacion de los actores econdémicos que
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interacttan en la cadena productiva, los productos lacteos elaborados y
la identificacidn de los recursos especificos.

* Profundizacion, facilitd precisar la ubicacion de los actores
econdmicos, los encadenamientos de la agroindustria de lacteos, el saber
hacer de los quesos y las actividades organizativas entre actores, en ello
se efectuaron dos fases de aplicacion del llamado Codex Alimentarius,
uno en abril y el otro en noviembre de 2023, para investigar que Buenas
Practicas de Manufactura (BPM’s) se han implementado en los
establecimientos y con las recomendaciones y socializacion de datos,
que buenas préacticas de manufactura se han mejorado o introducido en

la segunda fase, esto fue en noviembre de 2023.

La unidad de analisis es la agroindustria de produccion de
quesos. La fase de diagnostico considerd los recursos especificos que
facilitan el funcionamiento de las empresas, los actores econémicos que
interacttan en la cadena productiva, las articulaciones entre actores, los
productos lacteos fabricados por cada queseria y la innovacién

tecnoldgica.

El instrumento de recoleccion de datos consistio en un
cuestionario aplicado a los productores de queso de forma individual, el

cual considerd los siguientes apartados:

1) Datos personales del productor de queso

2) Innovacion en la produccion
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3) Innovacidén en el manejo de residuos
4) Innovacion y Administracion
5) innovacion dirigida al mercado

6) Codex Alimentarius (abril y noviembre 2023)

Los encadenamientos de las agroindustrias hacia atras se
consideraron como las relaciones con los productores de leche para el
abasto de materia prima; hacia adelante con los compradores para la
comercializacion de los productos lacteos y, hacia los lados para la

adquisicién de tecnologia e insumos.
1.5 Caracteristicas de las queserias rurales de Cebadas

Los resultados obtenidos de la aplicacion de las referidas
herramientas disefiadas y aplicadas de manera participativa (GAD-

Proyecto-Beneficiarios) se sistematizan en los siguientes términos:

Tabla 2
Clasificacion de directores de establecimientos lacteos por género.

Sexo Cantidad %
F 05 27,80
M 13 72,20

Totales 18 100,00

Nota. Elaboracién propia
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Figura 2

Distribucion porcentual de directores de establecimientos lacteos por
género.
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Nota. Elaboracién propia

De los 23 establecimientos lacteos existentes en la parroquia, el
PDOT toma una muestra de 18 establecimientos, de los cuales el 72,2%
estan dirigido por hombres y el 27,8% por mujeres, cuya edad promedio
es de 44 afios, con extremos etarios entre 32 y 60 afios, como se expresa

en la Figura 3.

El 45% de los productores estan en el grupo etario que va
superando el umbral de los 50 afios, se ve evidente la ausencia de relevos
generacionales que con ideas acordes a los signos del mercado y de este
tiempo de innovacion e informacion, para que se pongan al frente de
dichos emprendimientos. En cambio, el 55% de productores lacteos se
ubica en un grupo etario que puede estar muy abierto a los cambios y
desafios latentes, producto de la sostenibilidad y mercados muy

competitivos.
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Figura 3

Distribucion por edad de los duefios de los establecimientos lacteos.
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Nota. Elaboracion propia

La muestra también evidencia extremos en cuanto a la
experiencia de los productores de derivados lacteos de Cebadas, esto es
entre 2 afios, correspondiente a un establecimiento lacteo de mas
reciente creacion y la del Cebadefiito, marca conocida en el mercado por
mas de 41 afios. La experiencia promedio es de 12 afios en dicha

actividad.
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Figura 4
Afios de experiencia en la fabricacion de derivados lacteos en las

empresas de Cebadas.
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Nota. Elaboracion propia

A decir de la muestra, los ingresos mensuales de los duefios de
los establecimientos relacionados con la actividad lactea, agricola y
otros flucttan entre $500 y $6000. Los més altos se corresponden con el
volumen de leche procesada y productos vendidos. Mientras que los
gastos oscilan entre $400 y $4000, reflejando saldos que van desde $150
hasta $3400.
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Tabla 3

Relacion ingreso y egresos de los duefios de establecimientos lacteos.

Muestra Ingresos Egresos Saldo mes

1 3000 2500 500

2 5000 2800 2200

3 850 700 150

4 5000 1600 3400

5 2000 1000 1000

6 1000 700 300

7 5000 4000 1000

8 650 400 250

9 1050 700 350

10 1600 1600 0

11 500 650 -150

12 6000 2700 3300

13 2500 2000 500

14 3000 2500 500

15 3000 2500 500

16 2500 2000 500

17 6000 5000 1000

18 3000 2000 1000
Promedio 2870 1964 906

Nota. Elaboracion propia

Se observa en la Figura 5 que las fuentes de ingresos de los

duefios de los establecimientos referidos provienen en un 33% de la

actividad lactea, el 39% como complemento importante de la

produccion agricola y el 28% de otras fuentes como comercio,

transporte y demas actividades que permiten tener un adecuado nivel de

ingresos del productor y su familia.
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Figura 5
Fuente de ingresos de los productores lacteos de Cebadas.
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Nota. Elaboracion propia

De la relacion reportada en la Tabla 3 se aprecia que el promedio
de ingresos mensuales de los duefios de establecimientos lacteos es de
$2870, el de los gastos $1964 y lo que resulta como saldo promedio es
$906, producto de un trabajo sin horarios, calendarios, los tiempos se
ajustan a las circunstancias de disponibilidad y transporte de materia

prima, clima, manejos de mercado entre otras.

La informacidn derivada de la relacion de egresos y gastos de los
duefios de establecimientos lacteos es importante para establecer que el
giro del negocio no es deficitario, salvo para aquellos con problemas de
accesibilidad a los mercados, asi como también se comprueba que hay
capacidad de ahorro para proyectar procesos de reinversion para el
mejoramiento de la capacidad tecnoldgica y sanitaria de las plantas de

produccion o en procesos de identificacion de nuevos mercados.
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Figura 6

Ingresos mensuales aproximados de los duefios de las empresas.
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Nota. Elaboracion propia

1.5.1 Produccién y procesamiento de materia prima

La parroquia Cebadas al ser una zona dedicada a la
produccion de leche (31.469 litros de leche por dia), se constituye
en un potencial para la transformacion en diferentes productos
derivados de la leche. EI PDOT (2020) sefiala que en “la actualidad
existen centros de procesamiento ‘“queseras”, que producen
especificamente queso fresco. En un futuro se debera diversificar la

produccion de derivados de lacteos (Prioridad: Alta)”.
En virtud de ello, la muestra de la investigacién que

corresponde a 18 establecimientos lacteos procesa 28789 litros/dia

de leche correspondientes al 89,9% de la produccion parroquial
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como se sefiala en la Tabla 4, resaltando que dicha cifra varia en el
afio en funcion del clima, productividad de los animales y demas

caracteristicas propias de la actividad ganadera.

Los promedios/dia de procesamiento fluctian de acuerdo
con el tamafo del establecimiento. entre los 150 y 5000 litros dia.
El mayor productor procesa el 17,4% de la produccion lechera diaria
que, sumado al resto de los grandes procesadores de dicho territorio,
representados en 3 establecimientos (en los que no esta el de mayor
experiencia que es “El Cebadeiiito”) procesan en conjunto el 41,7%

de la produccion de materia prima del territorio.

La cantidad de materia prima procesada procede de 1424
grandes, medianas, pequefias y micro unidades de produccion
agropecuaria, de los cuales 3 establecimientos captan al 46% de

dichos proveedores. Al respecto el PDOT (2020) sefiala que, en

las dos Ultimas décadas, la produccion agropecuaria en la
parroquia Cebadas, al igual que en la provincia de
Chimborazo, ha sufrido cambios importantes: de
productores agricolas han pasado a productores pecuarios,
con énfasis en la ganaderia bovina y en particular la

ganaderia de leche.

En funcidn de la informacidn proporcionada por los productores

en las diferentes comunidades y organizaciones, la principal poblacion
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de ganado mayor constituye los bovinos con 16.448 animales, que
representan el 89,27% del total de ganado mayor.

Cabe aclarar que la clasificacion de establecimientos (micro,
pequefio, mediano y grande) se efectud en funcidon de las caracteristicas
propias del entorno, donde cuenta el volumen de materia prima
procesada y nimero de establecimientos para un territorio pequefio en
dimensién, en relacion a otros que estdn dedicados a actividades
agropecuarias y agroindustriales similares (Machachi, Chunchi, Salinas
de Bolivar, entre otros), asi también considerando otros factores
relacionados con la calidad de la produccidon, tamafio de las instalaciones
e infraestructura tecnologica, agua y pastizales. “El Cebadeiito” entraria
en el grupo de los establecimientos grandes por estas caracteristicas
sobre todo de infraestructura frente a las demés industrias lacteas,
aunque por el volumen de materia prima que procesa diariamente, ocupa

casi el 50% de su capacidad instalada.

En relacién con el precio de adquisiciébn materia prima, el
promedio que pagan por litro es de 0,42 $/litro, cada establecimiento
negocia con el proveedor en base las caracteristicas como la logistica de
transporte, calidad, oportunidad en la entrega. Las 18 empresas

semanalmente pagan por materia prima $86.998,50.
El mayor productor promedio dia es Lacteos Urquizo con el

17,4% de la materia prima procesada, seguido de Lacteos Mas Queso
con el 13,9%, PRUDULAC el 10,4%.
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Tabla 4

Procesamiento y precios de la materia prima.

b w e < <
oz [od= 2 Q Q
83s & - 2 o) e
N° EMPRESAS xad ox - o ao
ESLS o9 E w |
352 o = E
< < o o o
x> 2 © = & &
B Eg & &
1 LACTEOS ALLAICA 9100 0.43 3913 1300 45
2 PRODULAC 21000 0,43 9030 3000 10,4
3 CAIZA CARLOS 1050 0,4 420 150 0,5
4 LACTEOS MASS QUESO 28000 0,45 12600 4000 13,9
5 REY DAVID 8400 0,4 3360 1200 42
6 LACTEOS TANY 14000 0,42 5880 2000 6,9
7 LACTEOS CARACOL 10500 0,4 4200 1500 52
8  TRANCA SAN LUSI 2450 0,4 980 350 1,2
9 LACTEOS DUCHISITO 2625 0,4 1050 375 1,3
10 LACTEOS BELEN 8750 0,42 3675 1250 43
11 LOS ANDES 1750 0,41 7175 250 0,9
12 INDUSTRIA LACTEA HML 800 0,41 328 114 0,4
13 LACTEOS DON TRAVEZ 10500 0,41 4305 1500 52
14 LACTEOS DIEGUITO 12600 0,45 5670 1800 6,3
15  ASOCIACION DE 14000 0,44 6160 2000 6,9
TRABAJADORES AGR. AUT.
CEBADAS "CEBADENITO"
16  YELI 10500 0,4 4200 1500 5,2
17 LACTEOS URQUIZO 35000 0,46 16100 5000 17,4
18  LACTEOS DORITA 10500 0,42 4410 1500 52
TOTALES 201525 0,42 86998,5 28789  100,0

Nota. Elaboracién propia
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Tabla 5
Clasificacion de los establecimientos por volumen y costos de materia

prima procesada.

NUMERO
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09 x < g 02 & O 0O2f Oss <&

4= sz ERE oEf ERE Tuz 20

ad w Jaao 3o oad >oa SO

<1000 MICRO 5 27,8 1239 4,3 0,40 7408,5 8,5

1.001 A2000- PEQUENO 10 556 15550 54,0 0,42 41860 48,1

2001 A 3000 MEDIANO 1 5,6 3000 10,4 0,43 9030 10,4

3001 A 4000 1 5,6 4000 13,9 12600 14,5
GRANDES 0,46

4001. A 5000 1 5,6 5000 17,4 16100 18,5

18 100 28789 100 86998,5

Nota. Elaboracion propia.
*El tamafio de acuerdo solo a la caracterizacion del ambito de la investigacion:
Parroquia Cebada.

En lo relacionado a la politica de precios que se manejan en la
parroquia, se parte del criterio de que el litro de leche cruda que se paga
en finca ahora tiene un precio minimo de sustentacion, determinado por
Ley Organica para Fomentar la Produccién, Comercializacion,
Industrializacion, Consumo y Fijacion del Precio de la Leche y sus
Derivados, que entr6 en vigor el 17 de agosto de 2022. Dicho
instrumento legal establecio el precio en 0,52 $/litro.

Con respecto a los precios que pagan los establecimientos a los

ganaderos del territorio que, son los proveedores de materias primas,
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varian de acuerdo con el tamafio: a los ganaderos grandes pagan
0,46%/litro, es decir menos $0,06 por debajo de la norma; a los medianos
pagan en promedio 0,43 $/litro; los pequefios 0,42 $/litro y, a los micro
ganaderos les pagan 0,42%/litro. De hecho, estos precios son influidos
por ciertas circunstancias tales como si son retirados por el procesado
de lacteos en finca, por la calidad y contenido de grasa, entre otros

factores establecidos por las propias caracteristicas del giro del negocio.

1.6 Organizacion empresarial

A diferencia de los establecimientos de Salinas de Bolivar cuya
organizacion empresarial es mas asociativa en el ambito de la economia
Social y Solidaria, los establecimientos de Cebadas son méas familiares
y unipersonales, ajustados a las leyes del mercado, pero arraigados en el
fomento de relaciones de produccion alrededor de la cadena productiva

lactea local.

Al respecto se hace referencia datos generales, pues en el
Capitulo 2, el desarrollo de este tema es mas amplio. Sin embargo, cabe
sefialar la siguiente sistematizacion de informacion entregada y validada
por los representantes de los establecimientos, que determinan los
siguientes resultados alrededor de variables basicas relacionados con el
“sistema” de organizacion empresarial para la gestion de tan singular
actividad que genera ingresos importantes a productores, tanto de
materia prima como aquellos que procesan la misma en unidades cuyas

caracteristicas son las siguientes:
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Tabla 6
¢ Quién gestiona los establecimientos lacteos?

Denominacion Propietario ~ Administrador =~ Gerente  Otro Total
N° de
Establecimientos 15 2 ! 18
% 83,3 11,1 0.0 5,6 100

Nota. Elaboracién propia

Para tener una idea de la dificultad que significa organizar
asociativamente a los productores de la parroquia, es necesario sefialar
que el 83,3% de los establecimientos estan dirigidos por su duefio o
propietario, quien tiene el conocimiento de como hacer los quesos y
como venderlos, el 11,1% de establecimientos tiene un administrador
responsable de su manejo y un establecimiento no precisa como

administra su establecimiento.

Esta percepcion se complementa con las siguientes
caracterizaciones de la gestion: solo el 38,9% de los establecimientos
tiene la forma y estructura empresarial, el 61,1% no la tiene, por tanto,
no disponen de organigrama, planificacion, manuales, plan de cuentas,

entre otros.

El 22,2% aplica procesos administrativos y de alguna manera
hay organizacion de é&reas funcionales como administracion,
produccién, comercializacion, contabilidad y finanzas, el 77,8% marcha

en funcidn de las decisiones de sus duefios.
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El 61,1% llevan registros de contabilidad, no necesariamente
asentados en libros contable-financieros generalmente aceptados y
aplicables a la racionalidad de dicha funcion, lo cual advierte problemas
a la hora de entrar al proceso de tributacion, pese a que la mayoria de

los establecimientos no estan obligados a llevar contabilidad.
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Tabla 7
Sistema de gestion de los establecimientos lacteos.

¢Aplica el proceso

No. Establecimientos °%§?§§Eg§§?o x r%rmﬁte': > colaigrboi?iggd firlfasltw?:(ij:fos Efgtijsjg(?igr? Cogég\{%é;;én
’ empresariales
Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO Sl NO
1 1 1 1 1 1 1
2 1 1 1 1 1 1
3 1 1 1 1 1 1
4 1 1 1 1 1 1
5 1 1 1 1 1 1
6 1 1 1 1 1 1
7 1 1 1 1 1 1
8 1 1 1 1 1 1
9 1 1 1 1 1 1
10 1 1 1 1 1 1
11 1 1 1 1 1 1
12 1 1 1 1 1 1
13 1 1 1 1 1 1
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¢Aplica el proceso

No. Estabecimiencsssiorganizaga | OMINEUANGY  Librosde | Estados  Regirode g Riilod:
cOmo empresa’? empresariales y ventas
14 1 1 1 1 1 1
15 1 1 1 1 1 1
16 1 1 1 1 1 1
17 1 1 1 1 1 1
18 1 1 1 1 1 1
Total 7 11 4 14 11 7 5 13 8 10 12 6
% 38,9 61,1 22,2 77,8 61,1 38,9 27,8 72,2 44,4 55,6 66,7 33,3

Nota. Elaboracion propia
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En la Tabla 7 se aprecia que solo el 27,8% de los
establecimientos lacteos emiten estados financieros al inicio, durante o
al final del periodo fiscal respectivo; una de ellas por estar sujeta al
control de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, tiene
superada esta omision, en tanto que el 72,2% no los elabora, de alli que
la informacion que manejan en sus mentes o cuadernos, les dificulta
conocer con precision cuanto ingresa, gastan, si ganan o pierden, menos
pueden saber cuanto reinvierten en el negocio. El 44,4% manejan el
concepto de programacién y control de la produccién diaria a fin de
tener una idea cercana a sus costos y necesidades en dicho proceso. El
55,6% no lleva de manera técnica dicho registro. Pero paraddjicamente
a lo expresado en la interpretacion de la informacion, el 66,7% si lleva
registro de ventas del queso ya sea de manera técnica o muy elemental,
para alcanzar una idea adecuada de su propia aceptacién en el mercado,
en tanto que el 33,3% no lleva dicho registro necesario para seguir
programando el diario proceso de produccién, donde la necesidad de
recurso proveniente de las ventas se torna imprescindible para cubrir los

costos de dicho proceso.

1.6.1 Generacion de empleo

Los establecimientos lacteos considerados en la muestra generan
50 empleos directos, de los cuales 44% son mano de obra familiar y 56%
son fuerza laboral contratada. En el plano familiar el pago semanal de la
mano de obra promedia los $ 99,2 mientras que en el personal contratado

ronda los $ 92,2. El monto total de salarios es de $ 20417,14 promedio

50



mes, de los cuales el 46% se pagan a empleos familiares y 54% a
personal a contrato. No se conocen los términos de las relaciones
laborales, por lo tanto, no se pueden calificar como salarios, dadas las
condiciones de relacion familiar en las actividades productivas sobre
todo en los micro y pequefios establecimientos, estos establecen sus

condiciones particulares.

Tabla 8
Generacion de empleo.

Salario Salario Distribucion
Distribucion Semanal Total Porcentual
Mano de Cantidad Promedio .
Obra Porcentual Per Mensual Salario
M. O. capita Promedio Mes
% P Us. %
Us.
Familiar 22 44 99,2 9353,14 46
Contratada 28 56 92,2 11064,00 54
Totales 50 100 20417,14 100

Nota. Elaboracion propia

1.6.2 El mercado actual

De los establecimientos considerados en la muestra, el 94,4%
conoce el mercado donde venden su queso fresco, tiene una idea mas
precisa de su localizacion geografica en especial de Guayas y otros
poblados de la costa y del mercado local de Riobamba. El 5,6% no lo
conoce a plenitud. Este dato va de la mano con el conocimiento de los
canales de comercializacion que el 72,2% aduce conocerlos para poder

vender sus productos y el resto no.
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Del mismo modo, el 83,3% conoce como se manejan los precios
de productos similares en los mercados donde venden sus productos, en
algunos casos a través de los intermediarios y en otros mediante venta
directa. Estan conscientes que el precio de venta se acerca a sus costos
cuando los deducen de manera mas técnica. EI 16,7% no conocen los
precios y a veces no tienen resultados favorables en sus procesos de

venta, el intermediario siempre gana.

Por otra parte, el 89,9% de los productores estan empefiados en
desarrollar, ademaés del queso fresco otros productos, como en el caso
de medianos y grandes establecimientos de la parroquia, pero solo el
44,4% reconoce que debe experimentar estrategias de promocion y el
100% de ventas, para ello el 100% de los productores requiere
capacitacion para mejorar su posicionamiento en el mercado y el mismo
porcentaje confia que ello mejorara sus condiciones de calidad; el 94,4%
si desea establecer buenas practicas de manufactura. Ademas, el 100%
no conoce como elaborar una estrategia de ventas, el 94,4% requiere
automatizar sus procesos para mejorar su nivel de informacién para la

toma de decisiones.

En resumidas cuentas, se requiere tratar muchos temas de
manera progresiva para lograr una vision diferente de mercado, aunque
todo depende de la actitud de los productores, pues no sirve de nada
realizar el mejor proyecto, cuando falta el convencimiento de que el
negocio progresa alineado a la realidad del mercado, y fortalecido en sus

estructuras socio-empresarial interna.
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Tabla 9

Conocimiento del mercado.
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Nota. Elaboracién propia
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1.6.3 Control in situ

Tabla 10
Control.
Organismos de control
ORG. ARCSA MAGAP Otros Total
N° 16 11 4 31
% 51,6 35,5 12,9 100

Nota. Elaboracion propia

En la realidad observada se conoci6 que de los 18
establecimientos lacteos de la muestra, 11 de ellos, que representan el
61,1%, estan controlados por mas de un organismo del Estado de
acuerdo a la finalidad y acciones que desarrollan dichos organismos,
pero al sistematizar la informacion, como lo revela la Tabla 10, el 51,6%
esta controlado por la Agencia Regulacion de medicamentos, alimentos
procesados, cosméticos y vigilancia sanitaria (ARSA), el 35,5% es
controlado por el Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y
Pesca (MAGAP) y el 12,9% dice estar controlado por otros como la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, una de las

organizaciones que consta en dicho registro.

Entre los aspectos mas importantes que se desarrollan para el
control, tanto interno como externo de procesos y productos, se tomaron
en cuenta los siguientes: control de calidad, analisis fisico quimico de
Lamp, anélisis sanitario del queso, andlisis de composicion del

producto, estandarizacion de procesos, documentacion BPM,
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introduccién de nuevos procesos, empacado al vacio, marca registrada,
etiquetado nutricional NTE INEN-1342-2.

Figura7

Importancia de algunos aspectos relacionados con el control.

Nota. Elaboracion propia

En la Figura 7 se aprecia que el 72,2% de los establecimientos
lacteos estudiados asume que efectlan acciones relacionadas con el
control de calidad tanto en materias primas (acidez, mastitis, peso de
leche y grasa), como productos en proceso y terminados, hecho que se
verifica en la visita a cada establecimiento; sin embargo, el 50% no
efectla el andlisis fisicoquimico del queso, mientras que el otro 50% si.
Se desconoce si el establecimiento tiene, exceptuando los grandes, una

infraestructura de laboratorio minima requerida para ello.
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La informacion anterior se contradice con el dato de que el
77,8% de los establecimientos no efectia el andlisis sanitario del
producto, solo el 50% ha establecido métodos estandarizados
relacionados con la técnica del proceso para elaborar queso fresco, por
ello ain no establecen Buenas Précticas de Manufactura para acercarse
mas a dicho concepto y las pocas buenas practicas implementadas no

son documentadas en su totalidad.

Por diversas razones en especial de orden econémico, el 88,9%
de los establecimientos no ha implantado nuevas tecnologias y procesos,
solo el 27,2% genera, entre otras practicas, el empaque al vacio para

conservar mejor el producto.

Paradojicamente el 77,8% aduce que tiene marca registrada, lo
que seria posible si cumplieran con la normativa de calidad y sanitaria
direccionada para dicho proceso, pues también sostiene el 66,7% que
tienen en su etiqueta, parte de la informacion nutricional que acompafia
al empaque del producto, para dar a conocer sus caracteristicas, fechas
de elaboracion y caducidad entre otros elementos de informacién
obligados por la norma NTE INEN 1334-2 Etiquetado nutricional. Es
toda descripcion destinada a informar al consumidor sobre las
propiedades nutricionales de un alimento que comprende: la declaracién

de nutrientes y la informacion nutricional complementaria.
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1.6.4 Productosy lactosuero

En lo relacionado a la produccion lactea, el 44,4% de los
establecimientos elabora solo un producto (queso fresco); el 33,6% de
los establecimientos produce dos; el 5,6% fabrica 3y el 16,7% maés de
4,
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Tabla 11

Productos y lactosuero derivado.

¢Elabora
subproductos
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Nota. Elaboracion propia
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Del total de productos el 50% corresponde a queso fresco, el
15% a queso mozzarella, el 12% a yogurt y 26% son otros tipos de queso
0 productos elaborados solo por las empresas grandes y con mayor
capacidad tecnoldgica, siendo el caso mas emblematico la Asociacion
“El Cebadenito”.

En este sentido, se producen aproximadamente a la semana
48495 quesos cuyo precio promedio es de $ 2,66 por kilogramo, de los
cuales el 34,0% se vende a través de comerciantes, el 30,90% venta sin
intermediarios en los mercados locales y de la costa, el 4,52% vende de
manera directa al consumidor, para con ello graficar los principales

rubros reservados para los distintos canales de comercializacion.

En cuanto al precio del queso, el 61,1% sefiala que lo fija el
mercado, el 33,3% sostiene que es el establecimiento lo determina y el
11,1% sefiala al intermediario. De hecho, son tres percepciones que
seguramente ocurre en todos los establecimientos que conforman la
muestra, dadas las circunstancias que se presentan alrededor de la oferta
y demanda, asi como de la calidad, presentacion, entre otras variables

importantes de comercializacion.

En lo que respecta a la produccion del lactosuero, los productores
declaran una obtencién de 16605 litros, es decir un promedio de 923
litros por establecimiento. El uso que se le ha dado a este subproducto
es sin mayor direccionalidad comercial o como desecho; asi, el 9% lo

vota por la alcantarilla con lo cual el establecimiento se convierte en
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contaminante del ambiente; el 44% lo usa para la alimentacion de
porcinos y demas especies y el 29% le da otros usos no especificados.
Nadie ha intentado convertirlo en un producto derivado como la bebida
probidtica para mejorar la nutricion de las personas, es decir el 100% no

elabora ningun producto del lactosuero, mas bien lo desperdicia.

1.6.5 Infraestructuray equipamiento

La infraestructura de las plantas para la fabricacion de quesos
tiene un promedio de 169,11 M2, siendo determinantes los tres
establecimientos mas grandes que forman parte de la muestra, los cuales
abarcan una media de 500 m2. Desde luego la infraestructura de los
micro y pequefios establecimientos, tienen serios problemas
relacionados con pisos, paredes, bafios para garantizar la inocuidad del
producto, hecho en el cual se debera trabajar mucho con sus propietarios
para garantizar no solo la sostenibilidad de la actividad sino también el

mercado y la salud de los consumidores.
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Figura 8
Infraestructura de establecimientos lacteos en metros cuadrados

promedio.
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Nota. Elaboracién propia

Por otro lado, el nivel de utilizacién de equipos, herramientas y
demas requerimientos que facilitan la gestion del proceso productivo, se
ha determinado en un promedio de 225 equipos y accesorios,
herramientas y otros, unos que responden a las especificaciones
técnicas, otros que deben ser ya reemplazados o cambiados en virtud de
la obsolescencia. Alli la inversion debidamente planificada proyecta a la
actividad méas competitiva relacionada con la cadena productiva en la
que se encuentra, la cual se expresa como la economia de base

parroquial.
1.7 Las BPM’s. Buenas Practicas de Manufactura
Segin la Organizacion de las Naciones Unidas para la

Agricultura y la Alimentaciéon FAO (2011), las Buenas Practicas de
Manufactura BPM’s,
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son el conjunto de directrices establecidas para garantizar un
entorno laboral limpio y seguro lo cual evita la contaminacion
del alimento en las distintas etapas de su produccion,
industrializacion y comercializacién e incluye normas de
comportamiento del personal en el &rea de trabajo, uso de
agua y desinfectantes, entre otros.

Las BPM son una herramienta basica para obtener productos
seguros para el consumo humano, ya que se basan en la higiene y la
forma de manipulacién de los alimentos por parte de las personas; son
utiles para el disefio y el funcionamiento de los establecimientos, asi

como para el desarrollo de procesos de elaboracion de productos lacteos.

Para aplicar estas buenas précticas se requiere esfuerzo vy
cambios de actitud y conducta por parte de las personas encargadas del
proceso de produccion. De esa manera se pueden garantizar la calidad e
inocuidad desde la recepcién de la leche, hasta la distribucion y venta
de los productos lacteos.

En el Ecuador, los centros de procesamientos de alimentos deben
conocer y cumplir con los requisitos normativos y requerimientos
legales para producir y comercializar alimentos sin afectar a la salud del
consumidor. El proceso de implementacién y certificacion de “Buenas
Précticas de Manufactura para Alimentos Procesados” llevado a cabo
por la ARCSA, garantiza la inocuidad de los productos alimenticios a lo

largo de toda la cadena alimentaria consumidos en nuestro medio.
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La contaminacion de estos productos puede producirse en
cualquier punto de la cadena de valor. Las BPM sirven para asegurar
que los alimentos cumplan con las condiciones sanitarias necesarias para
disminuir los riesgos potenciales que puedan ocasionar enfermedades
por transmision alimentaria. La salud de la poblacion esta alineada con

la calidad de la produccion.

De acuerdo con la Guia de verificacion de la norma ARCSA-
DE-067- 2015-GGG , en el Art. 5.- Tipos de alimentos, sefiala que con
fines de notificacion, inscripcién, vigilancia y control sanitario se
establecen los siguientes tipos de alimentos procesados, entre ellos la
leche y productos lacteos, méas adelante sefiala dicha norma en su Art.
39 que las empresas que obtengan Certificado de Buenas Précticas de
Manufactura segun linea de produccién no requieren obtener la
notificacién sanitaria. Ademas, sefiala un conjunto de requisitos sujetos
a comprobacion que se enlistan en el ANEXO A. de la referida norma,
denominado Guia de verificacion de la norma ARCSA-DE-067- 2015-
GGG, que fue aplicado 120 de los 199 items o indicadores contenidos
en dicha guia (codex alimentarius) a los establecimientos queseros de
Cebadas-Canton Guamote, a fin de diagnosticar en una primer
aproximacion, el estado actual y caracteristicas técnicas, de
infraestructura, de calidad, transporte y sanitarias de los mencionados

establecimientos.

De la sistematizacion de los resultados alcanzados en la visita de

campo realizada a los establecimientos lacteos de Cebadas en abril del
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2023, se deduce que, de los 120 indicadores investigados, el 51,2%
cumple la norma, debido a que se encuentran controlados por la
ARCSA, sin embargo, en la mayoria de los establecimientos aun no son
determinantes para garantizar de manera absoluta la inocuidad de

procesos y productos.

El rubro méas preocupante guarda relacion con el aseguramiento
de la calidad, que solo representa el 35,1% de los establecimientos. En
cuanto a ello, se determind que el 73,7% no lleva registros de calidad de
materia prima y productos elaborados, de igual modo el 78,9% no cuenta
con manuales, actas y aplicacién de regulaciones que puedan afectar el

resultado final del proceso.

En cuanto a los pardametros de almacenamiento, distribucion,
transporte y comercializacion, el 43,3% de alguna manera cumple, llama
la atencion que el 73,7% de establecimientos no tiene buenas
condiciones de almacenamiento y cadena de frio para conservar
productos, el 78,9% no ha adecuado estanterias para que los productos
no tengan contacto con el piso; y este mismo porcentaje no disponen de
vehiculos adecuados para transporte de alimentos que requieren cadena

de frio, aspectos que deberian ser prioritarios.

Los temas relacionados a los requisitos higiénicos de fabricacién
promedian un 46,7% de cumplimiento por parte de los establecimientos
de Cebadas, los indicadores mas preocupantes se refieren a la falta de

capacitacion para aplicacion de normativa y protocolos que representan
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un 78,9%, y ese mismo porcentaje coincide que en las propias plantas
no existen programas de formacion. El 73,7 % reconoce que el personal
que labora en los establecimientos e incluso sus duefios no son objeto de
reconocimientos médicos, sin embargo, el 42,1% no permiten que el
personal con problemas de salud se involucre en los procesos hasta su

recuperacion.

El 21,1% de los establecimientos no se preocupa por la limpieza
diaria de la ropa e instrumentos personales de los trabajadores que deben
ser lavables y desechables, el mismo porcentaje de establecimientos no
utiliza ropa adecuada y accesorios para garantizar la inocuidad y
manipulacion de productos y materiales, adicional a ello el 15% de los
establecimientos no exige que los trabajadores utilicen calzado
impermeable y adecuado para la produccién de alimentos; este mismo
porcentaje de establecimientos no controla el lavado de manos al
personal, asi como précticas higiénicas de manipulacion en los procesos

que implique el no uso de maquillaje, bisuteria, entre otros.

Solo el 57,6% prohibe el acceso a visitantes sin las medidas de
bioseguridad y el 42,1% de los establecimientos de algin modo van
demarcando sefializacion interna de cada area de trabajo y externa de
desembarque de materia prima, recepcién, analisis, entre otras; v, el

5,3% no controla el uso de celular u otro accesorio personal en planta.

Es de notar que, el 47,6% de los establecimientos ha

implementado algunos de los requisitos en sus instalaciones que son
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indispensables para el establecimiento de BPM’s en funcion de una

certificacion que dé cuenta de la calidad de los productos.

El 71,8% de los establecimientos desde su particular vision del
negocio, sefiala que poseen buena distribucion de &reas que permiten
evitar los riesgos de contaminacion, el 84,2% afirma que se encuentran
alejados de los focos de insalubridad, el 73,7% dispone de espacios para
mantenimiento y movilidad interna de personal, el 68,4% sostienen que
sus areas de produccion estan identificadas y separadas de acuerdo a
procesos, que por ser criticas por el giro de negocio son susceptibles de
limpieza permanente y mantenimiento y los elementos inflamables se

encuentran en lugares un tanto alejados de las instalaciones.

Tabla 12.

Codex Alimentarius primera aplicacién abril 2023-Queserias Cebadas.

0,
Rubros % cumple Vo M vl

cumple %
1 De las instalaciones y requisitos de buenas 47,6 52,4 100,0
practicas de manufactura
2 De los equipos y utensilios 63,5 36,5 100,0
3 Requisitos higiénicos de fabricacion 46,4 53,6 100,0
4 De las materias primas e insumos 54,8 45,2 100,0
5 Operaciones de produccion 54,7 45,3 100,0
6 Envasado, etiquetado y empaquetado 63,8 36,2 100,0
7 Almacenamiento, distribucion, transporte y 43,4 56,6 100,0
comercializacion
8 Del aseguramiento y control de calidad 35,1 64,9 100,0
Promedio total 51,2 48,8 100,0

Nota. Elaboracion propia
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El 55,6% de los establecimientos en cuanto a pisos, techos y
drenajes, sostienen que estan construidos con materiales que facilitan la
limpieza de polvos y otro tipo de desechos que pueden contaminar al
producto, pero el 84,2% no dispone de drenajes adecuados para evacuar
desechos liquidos, lo cual si es un grave problema que afecta la
inocuidad del producto.

El 72,4% de los establecimientos aun no han resuelto
técnicamente, la instalacién de puertas, ventanas y otras aberturas en las
instalaciones, en especial con materiales adecuados al giro del negocio
y con debidas protecciones que impidan el ingreso de insectos, roedores

y demas vectores contaminantes del producto.

Figura 9
Relacion del cumplimiento de los distintos paradmetros para

implementacion de BPM's.

€L ASLGURAMIENTO ¥
CONTROL DE CALIDAD

Nota. Elaboracién propia
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El 52,6% de los establecimientos tiene las instalaciones
eléctricas y redes de agua, en condiciones aceptables, pero en lo
relacionados a las tuberias de agua el 73,7% no cumple con las normas
INEN para instalaciones que fabrican alimentos para el consumo
humano. El 84,5 % poseen una adecuada iluminacion natural de las
instalaciones, pero las lamparas de iluminacion artificial no cuentan con
la debida proteccion para evitar que los alimentos no se contaminen en

caso de roturas de las mimas.

En cuanto a la calidad del aire y ventilacion, el 73,7% de los
establecimientos dispone de ventilacion natural y mecéanica de sus
instalaciones, pero el 84,2% no controla el paso del sistema de
ventilacion de un é&rea contaminada a una mas limpia, no dispone de
mallas de proteccidn ni de estrategias para evitar contaminar el producto
desde el mismo sistema de ventilacion; ademas, no cuentan con
mecanismos para control de temperatura y humedad para asegurar la

inocuidad del producto.

En promedio, el 67,1% de los establecimientos de alguna manera
han resuelto su problema de instalaciones sanitarias, sin embargo, el
89,5% de los establecimientos no disponen de dispensadores de jabon
liquido, gel, desinfectante y demas relacionados con el lavado y secado
de manos y no cuentan con dispensadores en las areas de produccion. El
57,9% no disponen de servicios higiénicos ni duchas, el 57,9% de los
servicios higiénicos existentes, no tienen acceso directo a las areas de

produccion.
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El 73,7% de los establecimientos, disponen de agua potable o
tratada, de estas el 63,2% dispone de mecanismos de temperatura y
presion para efectuar proceso de desinfeccion. Un porcentaje igual no
efectla mantenimiento a sus cisternas y el 89,5% no dispone de sistemas
propios de andlisis fisicoquimico y microbioldgicos del agua que
utilizan para los procesos de mantenimiento y desinfeccion requeridos

en la planta.

Asi mismo, el 73,7% de los establecimientos sefiala que el vapor
en contacto con materias primas, insumos o alimentos, no provocan
contaminacion. Solo el 44,7% de los establecimientos cuentan con un
adecuado sistema de drenaje de aguas negras, pero dichas instalaciones
no estan disefiadas para no contaminar ni los alimentos ni el agua. El
86% de los establecimientos cuenta con sistemas de recoleccion de
desechos sdélidos, los retiran de las areas de produccion y las depositan

lejos de las mismas.

En relacion con las operaciones de produccidn, el diagndstico
inicial sefiala que el 42,1 % de los establecimientos cumple algunos de
los pardmetros sefialados a continuacion; el 68,4% utiliza sustancias de
limpieza apropiada para la planta que procesa alimentos, el 94,7%
dispone de mesas de trabajo accesibles a la limpieza y desinfeccion

diaria. El 23,3% no realiza eficazmente la limpieza y desinfeccion.

El 26,5% dispone de sistemas que permitan rastrear la provision

de materias primas y demas insumos, desde el productor, intermedio o
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proveedores directos. Al mismo tiempo, el 42,1% dispone de medidas
adecuadas como instalacion de mallas, trampas y otros, para proteger la
materia prima y productos de la contaminacion de metales u otros
materiales extrafios. El 54,8% de los establecimientos cumple con el
adecuado control y seguimiento de las materias primas, dicho parametro

se desglosa en los siguientes aspectos.

Con relacion a los indicadores relacionados con equipos Yy
utensilios para la produccion del queso, el 63,5% en promedio se
cumplen. EI 89,5% de los productores lacteos sefialan que sus equipos
estan acordes a los requeridos por el negocio; el 84,2% afirma que los
equipos utilizados no trasmiten sustancias tdxicas, olores ni sabores que
puedan contaminar el producto y son de material resistente, facil
limpieza y soportan los procesos diarios relacionados con ello, se
encuentran en buen estado; el 31,6% monitorean de manera permanente
el estado de los utensilios de madera utilizados. El 73,7% utilizan
tuberias resistentes, inertes y no porosos; impermeables y de facil

limpieza.

Ademas, el 84,2% de productores afirma que las instalaciones de
equipos se efectuaron de acuerdo con la guia técnica del fabricante, el
66,4% afirma que efectlan un control, mantenimiento y calibracién de
equipos y solo el 21,3% dice que desarrolla registros de los procesos de

limpieza, desinfeccion y mantenimiento de equipos.
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Con relacion al envasado, etiquetado y empaquetado, el de
cumplimiento de los pardmetros del check-list del 63,8%. Este promedio
se desagrega en los siguientes resultados: el 68,4% de los productores
dicen que su disefio y materiales de envases para la comercializacion de
los quesos proveen su contaminacion y dafios en el producto, en virtud
de que afirman que se ejecutan en base a las normas técnicas
establecidas por la legislacion nacional al respecto. El 73,7% de los
establecimientos verifican limpieza e higiene del area de produccion, el
68,4% vigilan que los recipientes para envasado estén limpios y
desinfectados. Solo el 47,4% de los trabajadores estan entrenados en
riesgos para evitar errores inherentes a las operaciones de empaque vy el
68,5% embalan sus productos en zonas especialmente disefiadas para

ello.

Algunos comentarios de los datos referidos

Cabe sefalar que en las siguientes visitas efectuadas a los
establecimientos lacteos de Cebadas se determiné que cuatro
establecimientos estdn a punto de concretar todos los requisitos para
certificarse con BPM, la mayoria de plantas de produccion van de a poco
pero no con la rigurosidad que se supone debe tener el tema,
implementado mas mejoras en funcién de los resultados entregados a
cada uno de ellos, ya que sumado a estas caracteristicas, los estudiantes
y docentes de Ciencias Pecuarias involucrados en temas de
investigacion del proyecto, ya han socializado los resultados de

laboratorio y de produccion de la bebida probidtica a los beneficiarios
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del proyecto, amén del seguimiento en situ que el ARCSA efectta con
dichas empresas.

Sin embargo, hace falta precisar en funcion de la realidad del

sector, las siguientes reflexiones:

v" Productores

La cadena productiva en la parroquia Cebadas tiene su origen en
los productores de materia prima -leche- que sale de las micro, pequefias
e incluso medianas UPA’s, (desde luego aplicando dicha clasificacion

en base a la propia realidad del territorio).

Son unidades de carécter familiar, no se distinguen como
organizaciones comunitarias, asociaciones productivas ni cooperativas
dedicadas a la produccidn lechera (Excepto El Cebadefiito). EI PDOT
del GAD (2020-2023) sefiala que, en la Parroquia,

...la poblacion de vacas productores de leche asciende a la
cantidad de 8.094 animales, que representan el 48,3% de la
poblacion bovina (vacas, toretes, baconas y terneros); el 70,0%
de las vacas productoras se consideran con alguna caracteristica
de mejoramiento genético, en tanto que el 30,0% son criollas. La
Zona Uno posee la mayor poblacion de vacas productores: 4.103,

seguido de la Zona Dos con 2.739 animales y la Zona Tres con
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1.207 animales. Esta poblacion se encuentra en concordancia
con la superficie de pastizales que existe en las comunidades de

las diferentes zonas y en particular de la Zona Uno. ( p. 291).

El 87,9% de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA)
parroquial estd relacionada con la actividad agropecuaria, donde se
concentra la produccidon ganadera, regién que va constituyéndose
paulatinamente en un territorio con un alto potencial en la produccion
lechera, asi lo confirma los 31.469 litros de leche que se producen cada
dia en la parroquia. La Zona Uno sobresale con 17.566 litros/dia, que
representa el 55,82% del volumen diario que se produce en la parroquia;
seguidos de la Zona Dos, con 9.612 litros/dia y la Zona Tres, con 4.291
litros/dia (PDOT, 2020, p .294).

v" Transformacion

la cadena productiva el grupo de actores beneficiarios del
proyecto esté localizado en los establecimientos de transformacion de la
leche en quesos frescos fundamentalmente, que corresponde a micro,
pequefias y medianas queseras, en su mayoria de caracter familiar y
solamente una asociacion productiva denominada “El Cebadefiito”,
marca con mas de cuatro décadas de experiencia reconocida en el

mercado como el mejor productor de queso a nivel de la provincia.

La oferta diaria y permanente de leche (PDOT, 2020, p. 301), ha

permitido que muchas personas emprendan pequefias industrias de
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procesamiento de lacteos (queseras), al interior de sus propias
comunidades. En funcion de la encuesta realizada en todas las
comunidades que conforman la parroquia, se determina que en el
territorio de Cebadas existen 23 queseras, distribuidas de la siguiente
manera: 4 queseras en la Zona Uno, 12 en la Zona Dos y 7 en la Zona
Tres, con un volumen total de procesamiento de 38.266 litros/dia; de los
cuales 28.200 litros previenen de los productores de la parroquia
Cebadas y los 10.066 litros restantes proviene de productores de otras

parroquias, de manera especial de la Matriz del canton Guamote.

v" Comercializacién

Se considera la comercializacion como el eslabén mas débil de
la cadena, incluso del propio “Cebadenito” que tiene su mercado y
puntos de venta propios y sus productos estan en supermercados y
establecimientos como panaderias (Ej. La Vienesa, la Ibérica). El resto
de los establecimientos envia de manera semanal sus productos hacia la

costa a través de intermediarios.

En este grupo estan involucrados los intermediarios, las tiendas
de barrios y puntos de venta propios. No hay intencion “atin” de que la
comercializacion sea asociativa, para ello como en Salinas de Bolivar,
se requiere estandarizar tecnologia, procesos y requisitos similares de

calidad, hechos que son aun dificiles de lograr.
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v Organismos de apoyo y control

Los organismos de apoyo a los procesos que se desarrollan en la
cadena productiva de la leche son fundamentales, tanto desde el apoyo
de politicas publicas que corresponden al Estado representado en el
territorio por los GAD’s provincial, cantonal y parroquial, el MAGAP,
ARCSA, entre otros y a nivel privado, la cadena de proveedores de
insumos, tecnologia y transporte requeridos para la produccion, asi
como algunas ONG’s que estan presentes en actividades que no estan
directamente relacionados con el asunto de la produccion y

procesamiento de la leche.

v Lagestion empresarial

En términos de gestién empresarial, no es posible afirmar que de
manera ordenada se esté implementado una gestion empresarial, basada
desde la perspectiva de implementacion de proceso administrativo y
funciones empresariales para los establecimientos investigados en el
territorio del GAD-Parroquial de Cebadas, exceptuando a la Quesera “El
Cebadefiito” que por su conformacion juridica controlada por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, se trata de una
asociacion productiva cuya estructura empresarial esta determinada por

la normativa respectiva.
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Esto no quiere decir que dicha organizacion esta al margen del
conjunto de eslabones detallados en la cadena productiva de la leche
cuyos componentes y actores fueron anteriormente descritos, hay un
tronco comun que abastece al conjunto de establecimientos queseros
tanto de materia prima, insumos, tecnologia; asi como de asistencia
técnica, control sanitario y demas caracteristicas que corresponden a un

sistema de produccidon de alimentos para el consumo humano.

1.8 ;Cémo se administran las queserias en Cebadas?

Amén de “El Cebadeiiito” y tres queserias medianas que han
implementado procesos administrativos, en un caso por efectos de
control y en los otros por iniciativa propia, la gestion empresarial (sera
explicada en detalle en el siguiente capitulo) no se puede definir en
conjunto como implicita en la actividad de dichos establecimientos. Lo
comdn es que parten de un nucleo familiar que dirige la unidad
productiva centralizado en el jefe(a) de familia, quien ademas concentra
decisiones y practicas de produccion, comercializacion, y demas
disposiciones sobre el desarrollo de la actividad (ver modelo Figura 12),
donde se visualiza el nucleo de gestion que coordina actividades
detalladas en la cadena productiva, como es el caso de la provision de
materia prima con uno o mas proveedores, también de unidades de
produccién agropecuaria micro, pequefias 0 medianas, ademas con
estructura de gestion productiva familiar. Lo mismo ocurre con la

provision de insumos y tecnologia, logistica de transporte y relacién con
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el GAD parroquial, academia, ARCSA y demas actores presentes en la

zona y en los procesos.

Por lo tanto, la estructura empresarial representada en un
organigrama que defina funciones y procesos, no esta determinado en
ninguna de las unidades (El Cebadefiito si esta estructurado), hecho que
limita la captacion de informacidon precisa con respecto a temas
sensibles como costos de produccion, aplicacion de Buenas Précticas de
Manufactura, presencia de instalaciones apropiadas para el desarrollo de
la produccion ya que en la mayoria de casos la infraestructura es

elemental dada la practica meramente artesanal de produccion.

En relacion a la existencia de Buenas Practicas de Manufactura
en las unidades de produccién que estan trabajando con el proyecto, se
puede afirmar que el nivel de observancia de los 120 indicadores
promedia el 51,2% de cumplimiento destacandose con un 63,8% el tema
de envasado, etiquetado y empaquetado y la menor aplicacién el
aseguramiento y control de calidad que promedia el 35,1%. De la
primera aplicacion del chekt list efectuada en abril del 2023, quedan
dudas con respecto a la seguridad en unos casos y temor en otros para
responder a las preguntas, hecho que hace suponer que, de las 19
queseras analizadas, solo cuatro podrian en una primera fase, certificarse
en BPM’s.
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Los establecimientos productores de queso ubicados en el
territorio del GAD Parroquial de Cebadas establecen relaciones hacia
atras con los productores de leche para el abasto de la materia prima,
hacia adelante con los compradores para la comercializaciéon de los
productos lacteos y hacia los demaés eslabones de la cadena productiva
para la adquisicion de insumos, equipo y maquinaria. En esta realidad
productiva, tres eslabones de la cadena productiva interactdan en el

abasto de la materia prima:

1. Los productores de leche que se ubican en las mismas
comunidades o centro parroquial donde se encuentran las plantas
transformadoras, quienes luego comercializan directamente la
produccion 'y trasportan la materia prima a dichos
establecimientos. La concentracion de agroindustrias se articula
con mas de 1200 productores de leche que aportan 31.469 litros
por dia para la fabricacion de los productos lacteos o
comercializacion de la materia prima para otras actividades o

industrias fuera del territorio parroquial.

2. Los recolectores son los encargados del acopio de la produccion
de leche ubicados en las diferentes comunidades y relativamente
no muy alejados de las plantas queseras, en unos casos son los
mismos productores o transformadores y algunos transportistas

que ofertan dicho servicio en la parroquia.
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3. Los queseros adquieren la materia prima, no obstante, algunos
de ellos cuentan con pequefios hatos lecheros y su produccién es
canalizada para complementar el requerimiento diario de la su

propia empresa.

En su investigacion, Correa et al. (2020) analizaron nueve casos
de estudio de diversos paises de América Latina de empresas
agroindustriales lacteas del sector rural, describieron la organizacion de
las empresas en el territorio y clasificaron las zonas de produccién de la
materia prima como integradas, semi—integradas y separadas.

Los establecimientos de Cebadas se consideran semi—integradas
por la ubicacion en comunidades especificas y porque el abasto de leche
deriva de productores localizados en la misma localidad o territorio
parroquial donde se situan las fincas ganaderas, los recolectores y hatos

propios.

Sin embargo, la concentracion de dichas actividades organizadas
de manera individual o familiar, no facilitan del todo la gestién
asociativa de los productores y procesadores, que en conjunto puedan
tener acceso a mejores condiciones y a la negociacién coordinada con
ciertos actores o eslabones de la cadena productiva, a fin de negociar de
manera asociativa insumos para el ganadero como medicamentos,
alimentacion para el ganado, repoblamiento ganadero a fin de mejorar
la productividad del hato; aquella estrategia seria vital para las queserias

en lo que implica también compra de insumos, tecnologia, asesoria
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técnica para el establecimiento de buenas précticas de manufactura
BPM’s, entre otros beneficios que se pueden lograr bajo dicha

perspectiva.

A la fecha, Cebadas deberia estar transformada en un emporio
de la industria lactea a nivel nacional, como lo es Salinas de Bolivar
cuya experiencia supera los 40 afios y ha alcanzado una capacidad de
produccién diaria de 10 mil litros de leche, aunque se producen por
ahora solo seis mil litros diarios pero “La meta es avanzar como lo que
hacen siempre, crecer mas para ser un ejemplo para el pais”, segin
aseguran los dirigentes de tan reconocida cadena productiva, sin
embargo, en ella se produce quesos como el tambo, el andino, mozarela,

entre otras variedades.

Al afio, factura aproximadamente un millon de dolares y todo lo
reinvierten en la comunidad y por ello la importancia de trabajar
asociativamente, caso que no ocurre en Cebadas, a excepcion de la
organizacion “El Cebadeiito” que nacio al igual que estas cadenas

productivas, y aln mantiene su organizacion y vision asociativa.
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Capitulo 2

Detalles de la gestion empresarial de las

queseras rurales en la economia
popular de Ecuador: Caso queserias de la
Parroquia Cebadas-Guamote



Detalles de la gestion empresarial de las
gueseras rurales en la economia
popular de Ecuador: Caso queserias de
la Parroquia Cebadas-Guamote

2.1 Introduccién

Las queserias consideradas como establecimientos de
agroindustria rural permiten aumentar y retener en el territorio el valor
agregado de la produccion lechera de las micro, pequefias y medianas
economias campesinas, razén por la cual se han constituido en una
estrategia de desarrollo territorial importante. En este sentido, en la
parroquia rural de Cebadas, del canton Guamote, provincia de
Chimborazo, desde hace més de 40 afios se han creado establecimientos
lacteos, con la finalidad de generar una transformacién en el campo,
impulsar la agregacion de valor a la produccion lechera y fomentar el
emprendimiento rural. Sin embargo, el desarrollo de esta actividad
agroindustrial continGa siendo incipiente y la mayoria de los
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establecimientos no ha tenido los resultados ni el impacto esperado a
partir del analisis socio-empresarial de los establecimientos, con el fin
de identificar aquellos que contribuyen en mayor medida a lograr el

desarrollo econdmico local.

En esta parte, el documento se inicia con una descripcion de las
queserias rurales en algunos paises de Ameérica Latina, la cadena
productiva de la leche y las caracteristicas de las empresas populares y
la Gnica solidaria del territorio. Seguidamente, se presenta el analisis de
los resultados que han tenido los establecimientos, con el apoyo del
GAD, la academia y otros actores inmersos en el proceso, identificados
a partir de propio modelo de trabajo tradicional y de su proyeccién

sostenible.

Finalmente, se estudian los factores vinculados al desarrollo y
éxito de la actividad agroindustrial presentes y aquellos que pueden
contribuir al triunfo de cada establecimiento de este tipo, mediante un
analisis de interrelacion en el que se observa el grado de influencia o

dependencia que existe entre dichos factores.

2.2 Las queserias rurales algunos casos en América Latina

La gran variedad existente de quesos se explica
fundamentalmente por dos circunstancias: una relacionada por la
naturaleza de la leche, ya que no solo influyen las diferencias entre

leches provenientes de distintas especies o razas, sino que incluso
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pequefias diferencias en su composicion, que tienen efecto en las
propiedades del queso; y, por las formas de preparacién, que presentan
una gran diversidad, determinadas por condiciones de tradicion,
geograficas, climatologicas, economicas, historicas y actualmente los
cambios producidos debido al progreso técnico y al desarrollo de la
comercializacion. Por ello, muchos tipos de queso permanecen ligados

a una region y no se fabrican en otros lugares.

Las experiencias en diversos paises sobresalen con base en
cuestiones agroecoldgicas comunes relacionadas con el clima (aunque
hoy el calentamiento global distorsiona enormemente esta variable),
calidad de suelos, pastizales, abundancia de agua, calidad y razas del
ganado, alimentacion suplementaria y sistemas de produccién, muchos
de ellos que parten de la experiencia de los productores tanto en criar y
explotar ganado como en fabricar artesanalmente queso. La asistencia
técnica del Estado o de organismos especializados no gubernamentales,
para fortalecer la productividad, inocuidad y calidad de la materia prima
y del producto, también constituyen factores determinantes de este tipo

de actividades agroindustriales.

Lo expresado anteriormente permite resefiar y relacionar como
las experiencias de la agroindustria rural lactea surgen desde la relacién
directa entre productor y procesador individual, familiar o asociativo,
donde ademéas el mismo productor con su familia se convierten en

procesadores, todo ello relacionado al concepto de cadenas productivas,
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donde la interaccién entre los actores, definen mas adecuadamente el

funcionamiento de los establecimientos de procesamiento lacteos.

En el Perd, de acuerdo con la Agencia ANDINA (2021) y la Red
de Comunicacion Regional RCR (2023) existen 388.450 productores de
queso que se distribuyen a lo largo del territorio nacional. Estos
productores son pequefios y poseen hasta 10 cabezas de ganado vacuno.
Ademas, se ubican en las zonas andinas del Pert y uno de los casos mas
emblematicos estd en la region de Cajamarca, donde el proyecto
Avanzar financiado por el Fondo Internacional de Desarrollo agrario
FIDA ha cofinanciado 388 planes de negocio de distinta rama
productiva en las provincias de San Pablo, San Miguel, Santa Cruz,
Celendin, Chota y Cutervo, dando ademés soporte, asistencia técnica,
capacitacién para articular en la cadena lactea, a organizaciones de leche
y organizaciones de productores de derivados lacteos. Se destaca entre
tantas la zona de Chugur, donde estdn 32 queseras artesanales que

procesan 22000 litros/dia (Chugur, la tierra de quesos-YouTube).

En el Caquetad-Colombia para el afio 2020, se estim6 que la
produccidn de queso alcanz6 mas de 53.000 toneladas. Esta cadena esta
compuesta por 60 industrias, mas de 21.000 productores de leche, 200
comercializadores locales y 97 nacionales (El Espectador, 2023). Sin
embargo, por los problemas de acceso vial que tienen los campesinos
para la produccion y comercializacion de la leche, buscan el uso
diferente de la leche llevandola a la especializacion de produccién de

queso picado y salado, con condiciones de salubridad no aptas, ademas
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del tiempo que demora ir desde el lugar de produccion al centro de
comercializacion, mientras que el beneficio de un ganadero familiar
(queseria rural) es de alrededor 8 millones de pesos al afio, el de un
ganadero semi-empresarial (industria pequefia de menor a 5000 litros
procesados) es de 23 millones de pesos y el de un ganadero empresarial
(industria mediana, superior a 5000 litros procesados) 87 millones de

PEsos.

En el caso de Argentina, (Chaco TV, 2016) la provincia de
Corrientes tiene una vasta trayectoria en materia de produccién de
quesos artesanales, hay registros de que la actividad comenzé a
desarrollarse entre los afios 1650 y 1700 (dato que coincide con la
produccion de queso en EI Ecuador), y en la actualidad se desarrolla en
muchos hogares y en los campos, por lo que se esta trabajando para que
la elaboracidn de estos quesos sea declarada patrimonio historico, social
y cultural. En Corrientes existen alrededor de 75 productores de quesos
artesanales, desde muy pequefios, que elaboran uno o dos quesos al dia,
hasta otros que estan produciendo unos 20 o 30 kilos de queso diarios,
manteniendo caracteristicas artesanales. Para producir cada kilo de

queso, se utilizan 12 litros de leche en promedio.

En el Uruguay, segin el documento “Desarrollo de la queseria
rural en Uruguay” (2017), la queseria artesanal elabora cerca del 5,3 %
de la produccién total de leche y representa el 26% de los
establecimientos lecheros del pais, ademas, el volumen de queso

artesanal que se vuelca al mercado interno es de 9 millones de kilos
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anuales, lo que equivale al 50 % del total del consumo de queso en dicha
nacion. Los queseros artesanales son productores lecheros de pequefia a
mediana escala y son toda persona fisica o juridica que elabora queso
artesanal en forma individual, familiar o asociativa que poseen entre 10

y 100 vacas y producen diariamente de 100 a 3000 litros de leche.

La produccién de quesos en el Ecuador de acuerdo con el relato
de Soria y Illingorth (1989) se remonta a los afios 1533-1534 durante la
conquista del Reino de Quito. Las primeras vacas fueron introducidas
por Alonso de Hernandez, compafiero de Sebastidn de Benalcazar y
durante 1659 se anuncia la primera produccion de quesos en una de las
propiedades agricolas de los Jesuitas, quienes al ser expulsados el 20 de
agosto de 1767 de los dominios de Carlos Ill, dicho proceso quedé en
manos de los civiles que ejercian el poder en la época. La cultura
gastronémica ecuatoriana es quesera por excelencia. Los platos mas
representativos del pais tienen al queso como ingrediente protagonista o
de complemento perfecto. Es uno de los productos de mayor consumo
en las principales provincias del Ecuador, lo que confirma que el 84,3%
de las personas lo consumen segun el Centro de la Industria Lactea
(CIL).

Las queserias rurales surgen a partir de 1970 de una manera mas
organica, con la llegada a Salinas de Bolivar, el padre Antonio Polo de
la llamada Operacién Mato Grosso, auspiciado por el Obispo Candido
Rada de la didcesis de Guaranda, quien a través de la Pastoral Social

inicia en dicha comunidad un proceso de acercamiento y promocion
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productiva y humana, de lo cual nace la Cooperativa de Ahorro y
Credito Salinas, organizacion que en 1975 intentd establecer la primera
queseria rural, misma que fracaso por la serie de problemas técnicos y

de comercializacion.

Con el asesoramiento de José Dubach, quesero profesional en
junio de 1978, los salineros retoman su emprendimiento lacteo
inaugurando la nueva quesera gracias a una donacion de la Cooperacion
Técnica Suiza (COTESU) y créditos del Fondo Ecuatoriano Populorium
Progresio (FEPP), apoyados por la Diocesis de Guaranda. Un mes mas
tarde abren el local de Tiendas Queseras de Bolivar en el sector de Santa

Clara, en la ciudad de Quito.

Esta queseria genera multiples réplicas en las comunidades de la
parroquia Salinas, en la provincia de Bolivar y en varias provincias del
pais, ahora estan organizadas a nivel nacional. Se inicia asi el interesante
proceso de produccién con tecnologia suiza, se fortalece el proceso de
comercializacion de quesos artesanales, frescos, semi -maduros y
maduros marca “Salinerito”, hasta lograr en la actualidad la produccion
de 22 variedades con amplia aceptacion en el mercado nacional en una
planta de produccion asociativa y certificada con buenas practicas de
manufactura BPM’s.

Este antecedente es fundamental debido a que la Asociacién de
Trabajadores Autdnomos de Cebadas “El Cebadeifiito” es parte de dicho
proceso, pero con rumbos distintos, El Salinerito ligado al desarrollo
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humano y econdmico local y El Cebadefiito avanzd solo sin expandir la
actividad a nivel comunitario. El primero involucra al conjunto de la
organizacion campesina de su territorio, a la iglesia, a las ONG’s y al
propio Estado, en una proyeccion cuyo resultado social y de mercado,
en un hecho sin presentes. En tanto Cebadas pese al apoyo de una de las
ONG’s clave también en el proceso del Salinerito, se quedd en su
organizacion, por ello surgen productores individuales muchos de ellos
ex trabajadores del el Cebadefiito, quienes, aprovechando el potencial
lechero del territorio, empezaron a crear Sus propias empresas
artesanales y semiindustriales, cuya produccion no termina adn de

cuajar en un mercado que exige calidad y precios competitivos.

2.3 Cadena productiva de la leche en Cebadas

La cadena productiva mostrada en la Figura 10 es la manera de
organizar y articular un conjunto de actividades econémicas integradas
por el mercado, la tecnologia y el capital, pues en un mundo globalizado
el andlisis de las actividades agroindustriales y sus cadenas de valor se
hacen a través de su identificacién, con el fin de detectar y mejorar las
ventajas comparativas de una determinada actividad o subsector para
seguir produciendo desde un punto de vista mas competitivo (Ledn,
2007).

En ella participan varios eslabones y actores encargados de hacer
diversas actividades como: produccion, industrializacién, transporte,

comercializacion, entre otros cuya proyeccion es la obtencion de
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productos de alta calidad, con inocuidad y valor agregado para satisfacer
las necesidades del consumidor, actuando de manera social, econémica
y ambientalmente responsable, sostenible, proactiva y con precios

justos.

Cada eslabon en la cadena a pesar de tener su autonomia, funcién
e importancia se conecta y vinculan entre si, con la finalidad de presentar
un producto seguro y altamente nutritivo que cubra las necesidades
alimenticias que requieren las personas. En Cebadas, la cadena
productiva interactian actores como: proveedores de insumos,
productores, acopiadores, intermediarios, industrias, distribuidores,
transportistas, organismos de apoyo y control; y, finalmente, el

consumidor, a través de la comercializacion directa o via intermediarios.

Es importante destacar, que las fincas de productores de MP, son
en su mayoria unidades familiares, alla concurren transportistas,
recolectores y piqueros que recogen la leche en el camino para
entregarla a los transformadores o procesadores de los micro, pequefios,
medianos y grandes establecimientos, clasificados asi en Cebadas de
acuerdo con el volumen de litros que a diario procesan, como se

evidencia en la Tabla 13.
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Tabla 13
Namero y clasificacion de los establecimientos lacteos en Cebadas.

Establecimientos Total,

Litros proceso s Vi
P Identificacion o Procesados Litros
/dia N % P
Prom..dia  Procesados
<1000 Micro 5 27.8 1239 4.3
1.001 a 2000- Pequefio 9 55.6 15550 54.0
2001 a 3000 Mediana 2 5.6 3000 10.4
(asociacidn)

3001 a 4000 Grandes 1 5.6 4000 13.9
4001. a 6000 1 5.6 5000 17.4

Total 18 100 28789 100

Nota. Linea base Proyecto Inocuidad del queso fresco ESPOCH-GAP-P-Cebadas.
Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccion lactea
en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.

Tres de los 18 emprendimientos ha logrado diversificar la oferta,
son varios productos como los sefialados en la Figura 10, pero la
diferencia esté en el tipo de mercado al cual se direccionan, asi como el
reconocimiento de la marca, todos (Cebadefiito no directamente)
apuntan al mercado de costa e incluso una de ellas , la mas grande
(Urquizo) que en promedio procesa hasta 6000 litros/dia, mantiene una
cartera de 21 productos derivados entre quesos fresco, mozarella,
manaba, quesillo, mantequilla, crema de leche, yogurt, ha logrado
vender sus productos en tiendas y 21 pequefios y medianos comisariatos
y tiendas en el norte del Peru (frontera con Ecuador). Su propietario
viajé a China de donde esté por adquirir tecnologia de punta con la cual

esta industria sera una de la grandes en la provincia y centro del pais.
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Figura 10

Cadena de valor produccion de Quesos en Cebadas construida en base a la Adaptacién del modelo desarrollado por
el Centro de la Industria Lactea CIL y la presentada por Bucheli, V.y otros en El Diagndstico y Benchmarking de la
Cadena de Valor de Leche y Lacteos del Ecuador.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencién en proyectos de pymes de produccién lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de
Chimborazo), por Barba, et al., 2013.




2.4 Caracteristicas socio-empresariales de los establecimientos
lacteos de Cebadas

Se extendid el tipo de sistema de gestion utilizado por las
queserias del GADP- Cebadas en los siguientes términos: el 61% de los
establecimientos no estan organizados como empresa y el 39% si,
aunque no en el sentido estricto del concepto. Entre estas empresas la
Asociacion de Trabajadores Agricolas Auténomos de Cebadas “El
Cebadeiiito” responde a una estructura relacionada con la que dispone
la Ley de Economia Popular y Solidaria, la cual identifica con mayor
claridad los procesos y funciones administrativas que se gestan al
interior de la misma, dicho dato empresarial es preocupante sobre todo
si se analiza el promedio de tiempo que llevan en el negocio que es de
11,56 afios, siendo el establecimiento mas antiguo “El Cebadeiiito” con
41 afios de existencia como marca y “Lacteos Belén” con dos afios en el
mercado (Diagndstico linea base Proyecto). En relacién con los
consumidores, los productos comercializados tienen analogia con el
concepto o tipo de establecimiento referido, donde la diferenciacion es
la estructura organizacional-empresarial desarrollada para el proceso
productivo, de agregacién de valor y generacion de trabajo y riqueza

para el territorio.

Al respecto, exceptuando a la Asociacién de Trabajadores
Agricolas Auténomos de Cebadas en la Figura 12 se identificaron las
particularidades del “modelo de gestion” sobre el cual estos

establecimientos actlian cotidianamente para tener una idea muy general
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de cémo estan estructurados. Solo el 16,7% de acuerdo con la ley
(Asociacion) tiene estructura guiada por un Administrador (Art. 19. Ley
Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero
popular y solidario (LOEPS) y los demas establecimientos estan a cargo
del propietario el jefe(a) de familia, quienes estan al frente del negocio,
configurando unidades familiares o unipersonales, llamadas Unidades
Econdmicas Populares (LOEPS Art. 75). En este escenario interactian
de acuerdo con la Ley, empresas de la economia popular, que son casi
todas, y una asociacion productiva de la economia solidaria, que es la
Asociacion fabricante de la marca de quesos y demas derivados lacteos
“El Cebadenito”.

Gestion empresarial

La gestion empresarial es la habilidad que tienen los lideres o
directivos para organizar, guiar y administrar todos los recursos de una
empresa en funcion de alcanzar los resultados sociales, ambientales
financieros, productivos y de crecimiento, tomando en cuenta que la
empresa es un ecosistema complejo, en el que cada area afecta a las
demas debido a su interaccion e interdependencia entre ellas, para lograr
los objetivos organizacionales. Por lo tanto, en dicho escenario contar
con un buen liderazgo y un proceso administrativo inteligente cambia
por completo el rumbo de la organizacion, teniendo en cuenta que cada
area funcional debidamente estructurada con colaboradores eficientes,
establecen metas direccionadas para ganar espacios de mercado o

permanecer en el de manera sostenible. Para llegar a una adecuada
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gestion empresarial, se sistematizan a continuacién los conceptos y
experiencias de las funciones del proceso administrativo de autores
como (Alcedo et al., 2020; Chiavenato & Sapiro, 2014; Ledn et al.,
2007; Molinari, 2018), quienes coinciden que:

La planificacion es la funcion primaria de la gestion en la cual se
disefian planes que contienen los proyectos, objetivos, actividades,
recursos, responsables, tiempos, metas, indicadores y formas de
monitoreo de su cumplimiento; esta fase tiene una accion anterior y es
el diagnosticar a la empresa en sus diferentes sucesos o contextos
internos y externos, de aqui parte la mirada estratégica para enrumbar la
planificacion. Para recabar estos datos se levant6 una linea base donde
estan descritas las acciones relacionadas con la gestion de cada
establecimiento. En uno de ellos se encontraron evidencias del

acercamiento a los fundamentos tedricos y operativos de la funcién.

La organizacion se encarga del disefio de la estructura funcional
de la empresa para delegar funciones y responsabilidades, dentro de esta
se localizan los manuales de funciones, los mapeos de procesos y otras
herramientas que minimicen esfuerzos y tiempos al momento de
ejecutar el plan. Laestructura es el resultado del proceso de organizacion
del trabajo. Se relaciona directamente con el tipo y cantidad de trabajo,
el tiempo disponible, el nimero de personas, el equipamiento técnico
necesario, etc. En Cebadas no més de cuatro establecimientos queseros
tienen una estructura organizacional en la que hay la percepcion de areas

funcionales, aunque no desarrolladas en concordancia con la teoria y
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préactica administrativa. La direccion es la funcion que conduce a las
personas al objetivo comuin, ejerciendo liderazgo y autoridad. Uno de
los establecimientos por ser controlado por la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria mantiene su estructura de gobierno
conforme lo dispone la ley, las demés al ser unidades familiares, la
direccion esté a cargo del jefe de la unidad familiar.

El control implica seguir, monitorear, evaluar y retroalimentar
las actividades para generar valor en el cumplimiento de metas; dentro
del control el més recurrente es el control interno el cual se constituye
en un pilar de la gestion organizacional para observar la claridad y la
eficiencia de las operaciones que realiza la empresa, asi como verificar
la confiabilidad del cumplimiento legal normativo de leyes normas o
regulaciones. Los sistemas de control estdn mas referidos en la mayoria
de los establecimientos al area de produccion y comercializacién. Son
estas las caracteristicas que se investigan en los establecimientos
moldeados desde el quehacer empirico mas explicito en la elaboracién
del producto méas no en la forma estructural, técnica y organizativa que
deben adquirir dichas unidades productivas para sostenerse en un
mercado donde la oferta de productos como los sefialados es cada dia

mas creciente y competitiva.
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Areas funcionales

De la percepcion de la informacion entregada por los
establecimientos, se determina que solo el 22,2% efectdan funciones que
corresponden por lo menos, a cuatro &reas funciones basicas
identificables como las que normalmente deberia tener una estructura
empresarial (Figura 11); dichas funciones referidas son de alguna
manera efectuadas, pero no de manera formal, con registros y demas
caracteristicas propias de una empresa concebida como tal (Molinari,
2018).

Tabla 14

Actividades comunes en areas funcionales de los establecimientos.

Actividades % Si % No
La queseria estd organizada como empresa 38,9 61,1
La queseria la administra un Gerente y/o administrador 16,7 83,3
Tiene al menos 4 areas funcionales organizadas 22,2 77,8
Elabora Estados Financieros 27,8 72,2
Lleva Registros de Produccién 44,4 55,6
Lleva registros de comercializacion (ventas) 66,7 33,3

Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.
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Figura 11
Areas funcionales basicas y de apoyo en una empresa.

GERENCIA/
ADMINISTRADOR
CONTABILIDADY INFORMACION
PRODUCCION COMERCIALIZACION TALENTO HUMANO FINANZAS (SISTEMAS)
| AREAS FUNCIONALES BASICAS | | AREAS FUNCIONALES DE APOYO

Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.
de la propuesta de Gloria Molinari y otros en su libro “Areas Funcionales en las
Organizaciones)

En cuanto a las éareas funcionales, la asociacion dada la
obligatoriedad y periodicidad de entrega de informacion tanto a sus
organismos de gobierno como al organismo de control, han configurado
su propio esquema al respecto y pese a sus mas de cuatro décadas de
existencia aun no los consolida totalmente, porque en mucho tiempo no
se ha dado un cambio generacional con la presencia de nuevos socios
que podrian ser los mismos familiares de los actuales, sin embargo la
reforma estatutaria y condiciones de ingreso no han variado para
ajustarlas a las nuevas realidades socio-empresariales de la economia

solidaria.

Las funciones basicas (Produccion y Comercializacion) son las
que mas se precisan, aunque no debidamente estructuradas con
manuales u otras herramientas de gestion para obtener una evidencia

mas técnica al respecto. Solamente por resaltar este aspecto (Tabla 13):
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el 27,8% de los establecimientos elabora Estados Financieros, en
especial por el tema del control del Servicio de Renta Interna (SRI) en
los establecimientos que funcionan con Registro Unico de
Contribuyente (RUC). La Asociacion en funcién del cédigo de cuentas
establecido por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(SEPS) esta obligada a ello.

Cabe sefialar que no hay informacidbn homogénea para
sistematizar de manera comparativa los costos de produccion si se sigue
detallando el tema contable-financiero. ElI 66,6% de los
establecimientos, registran sus ventas, pero no a manera de planificacion
comercial o de ventas, si no por la necesidad de establecer su flujo de
ingresos y egresos que requieren mantenerse al dia para el

funcionamiento del negocio.

Es obvio que la Planificacién se muestra muy limitada en la
mayoria de los establecimientos de acuerdo a la percepcién de la
informacion recibida, ya que programan diariamente sus procesos de
ventas y compras (MP, Insumos,) en funcion de la produccion y
necesidades urgentes de liquidez. Son pocas los establecimientos que
mantienen registros informaticos de sus actividades, el registro esta en
la mente, en hojas o en los cuadernos, en tanto que la Asociacion por
efectos de control debe documentar y registrar todos sus procesos, hecho
que los sigue perfeccionando de manera integral. Por ello el 94,4% de
los propietarios de los establecimientos requieren de manera urgente

capacitarse al respecto.
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Tabla 15

Percepcidn de las funciones basica y de apoyo (&reas).

Areas funcionales

Areas funcionales de apoyo
Talento humano

Contabilidad y finanzas

Informacion y sistema

Funciones basicas de cada
area

Administracion del TH

Relaciones Laborales

Administracion de
Remuneraciones

Capacitacion y Desarrollo

Planificacién Financiera-
Estados Financieros
Tesoreria

Contabilidad de costos y
Control

Compras (MP, insumos, etc)

Sistema de informacién

Sistema informatico

Tipologia de establecimientos

Micro Pequefio

Trabajo con miembros
de la familia

NO. relaciones
familiares (a veces no
remuneradas)

No relacién salarial

NO NO
NO NO
Cobros/Pagos

Muy elemental calculo
costos de produccion
Sl

NO Limitado

NO NO

Mediano-aso Grande
Sl Sl
SI Familiares y los no
familiares basados en
la confianza
Si Si- a manera de jornal
POCO NO
Sl Limitada
Sl Sl
Sl Calculos con datos no
completos
| Sl
Sl En produccion y
ventas

No de todos los
procesos

De pocos procesos
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Areas funcionales basicas
Produccion Planificacion de la produccion
BPM’s

Control de Calidad

Registros — resultados
Planificacion Comercial

Promocién y Publicidad
Planificacion de Ventas

Comercializacion

Fuerza de Ventas

Programaciodn diaria de acuerdo al nimero de litros recibidos-
procesados /dia
Para alcanzar 100% de los
requerimientos, deben invertir, mejorar
tecnologia y capacitarse para certificar

Lenta implementacion

NO NO N Sl
NO BASICOS N DE POCOS
PROCESOS
PROGRAMAN Sl Sl
NO NO NO NO
PROGRAMAN Sl PROGRAMAN
PRODUCCION Y
VENTAS
NO NO PUNTO DE NO
VENTA
PROPIO

Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccion lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de

Chimborazo), por Barba, et al., 2013
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El siguiente andlisis, derivado de la observacion de 17 de los 18
establecimientos de queseria, responde a un “modelo” de gestion
centralizado, autarquico (autosuficiencia, autonomia, produce con sus
propios recursos) que es muy comun en la mayoria de las unidades
Econdmicas Populares del sector rural en el pais, donde lo caracteristico
no es precisamente la estructura organizacional sino el nivel de
experiencia alcanzado tanto para la produccién como para la venta del

producto (Figura 12).

Los establecimientos (excepto El Cebadefiito) tienen este
modelo de negocio centralizado, es el propietario la maxima autoridad
de la unidad productiva quien actla fundamentado en su experiencia,
tanto para elaborar el queso incluso sin la observacion de la totalidad de
las Buenas Practicas de Manufactura BPM’s que deben ser establecidas
para la produccion de alimentos de acuerdo a lo que dispone la Ley,
como en actividades y funciones que giran alrededor de la gestion del
ndcleo centralizado, tales como inversiones, manejo de transporte, venta

de productos, compras de materia prima e insumos, y otros.
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Figura 12
Descripcion del modelo de trabajo de los establecimientos lacteos de
Cebadas.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccion
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.

2.5 Percepcion de las caracteristicas de las areas funcionales basicas

en las queserias de Cebadas

2.5.1 Funcion bésica de produccion

Conforme la normativa de la ARCSA para establecer las
condiciones de Buenas Practicas de Manufactura para plantas
procesadoras de alimentos deben cumplir una serie de requisitos de
infraestructura técnico-sanitarios para fortalecer los procesos de
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fabricaciéon, produccién, elaboracion, preparacion, envasado,
empacado, maquila, transporte, almacenamiento, importacion,
distribucion y comercializacion de alimentos procesados para consumo

humano.

Al respecto, las queseras de Cebadas ya han entrado en dicha
dindmica, aunque solo el 16,6% de las mismas se acerca
progresivamente al 100% de cumplimiento de dichos requerimientos,
conforme a los parametros evaluados por el proyecto (ESPOCH-GAD)
a través del Codex Alimentarius (Tabla 4).

De lo anterior se evidencia que este en un problema de cultura
empresarial, inversiones, capacitacion, control y asistencia técnica
permanente que debe perfeccionarse en todas las areas funcionales y en
especial en los procesos de produccion y comercializacién. La
percepcion al respecto supone un reto grande, pues es lograr ese cambio
de actitud hacia la cultura de la calidad para la sostenibilidad del
establecimiento y su permanencia en el mercado, gracias a la

implementacién de las Buenas Practicas de Manufactura.

En este mismo orden, se denota que queda un promedio del
48,8% de cumplimento de los requisitos para BPM en el conjunto de
establecimientos representados en el radar que va desde la linea azul del
poligono hasta la linea amarilla considerada como el tipo ideal de
empresa (Ver BPM’s, Figura 9), donde tres de las 18 empresas se

acercan mas al 100% y las mas pequefias y micro corren el riego de salir
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del mercado por esta falta de adecuacién a las condiciones de los
organismos de control. De todas maneras, hay un esfuerzo que requiere
mas inversion, capacitacion, seguimiento de los organismos de control
y decision de los duefios de las queserias para lograr estandares de
produccion de acuerdo con lo que la normativa sefiala. El solo permiso
sanitario es suficiente para garantizar la fabricacion de un producto

inocuo.

En la Figura 13 se observa que el 72,2% de los productores
efectia alguno de los controles de calidad en las distintas fase del
proceso (calidad de MP, pasterizacion, producto terminado, entre otros);
el 50% tiene estandarizados los procesos de produccion de acuerdo a la
normativa y tecnologia empleada; el 27,8% dice que documenta las
Buenas Précticas de Manufactura, en especial aquellas que deben ser

consideradas para las inspecciones del organismo de control.

Por su parte, el 88,9% tiene la ilusién de desarrollar ademaés del
queso fresco, otros productos derivados de la leche, pero esto no es
posible en el corto o mediano plazo, pues apenas el 11,1% ha
introducido nueva tecnologia, ensayos Yy conocimiento en sus

instalaciones para logarlo.
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Figura 13
Area funcional basica de produccion en las queserias de Cebadas.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.

2.5.2 Funcion béasica de comercializacion

En cuanto a la comercializacién de productos lacteos, el 77,8%
de los establecimientos cuenta con una marca registrada, lo cual se
entiende, ya que es necesario para efectos del registro sanitario con el
que operan en el mercado; el 66,7% etiqueta en funcién a la normativa
nutricional del INEN, el 94,4% conoce al mercado y clientes, el 83,3%
estd informado de los precios de sus competidores; el 44,4% implementa
algunas estrategias de marketing. En promedio el 73,3% de las
actividades estan mas direccionadas a vender el producto, a través de
canales de comercializacion. Para el caso de la venta en la costa,

involucra a intermediarios.
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Figura 14

Caracteristicas de comercializacion en las queserias de Cebadas.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al.,.2013.

Cabe destacar que la comercializacion es una de las partes mas
débiles de la cadena en virtud de que no hay un sistema colectivo y
organizado para vender el producto con una sola marca local (como el
caso del Salinerito) y con las mismas condiciones sobre todo de calidad,
para establecer precio competitivo de venta que permita recuperar los
costos de produccion y marginar una utilidad mas importante que
incluso propicie procesos de reinversion para el mejoramiento

tecnoldgico de los establecimientos.
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Figura 15

Sistema de comercializacion del queso de Cebadas.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al.,.2013.

En la Figura 15 se describen las ramificaciones que en el ambito
comercial se presentan con relacion a la venta del producto. El sistema
parte de la produccién de materia prima comun para todos los casos que
Ilegan de una parte de las 2178 fincas que producen 31.469 litros diarios
de leche en el territorio (PDOT).

Lo particular del detalle es el sistema de comercializacidn
desarrollado por el Cebadefiito que se constituye en un elemento
diferenciador en este proceso dentro del conjunto de establecimientos, y
los dos casos adicionales (Urquizo y Maldonado), donde hay
diversificacion de productos, tal como variedades de queso, yogur,
crema, dulce de leche, entre otros, que se venden en puntos de venta

propios, se comercializan a través de cadenas de frio propias y que
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ademas alcanzaron cadenas de supermercados, comisariatos, panaderias
de Riobamba y otras provincias y mercados con una mayor capacidad
adquisitiva por los precios de los productos y prestigio alcanzado por la

marca en el caso de Cebadefiito.

En tanto, que la Unica linea de produccion como es el queso
fresco del resto de establecimientos va en su mayoria hacia la costa,
mercado que por sus caracteristicas no exige controles de calidad, por
ello los precios alcanzan a cubrir el punto de equilibrio en algunas de las

empresas.

Areas funcionales de apoyo

Las funciones relacionadas con RR.HH., Contabilidad y
Finanzas, en los micro y pequefios establecimientos procesadores se
encuentran centralizadas en sus propietarios, en la Asociacion recaen
sobre el Administrador y Contador y en las grandes queserias de la zona
en el propietario o personas de su confianza (del mismo nucleo familiar

0 contratados).

El tema del area funcional de informacién y sistemas si es casi
imperceptible detallar, en especial en los micro y pequefios que usan
mas el celular para sus contactos comerciales, en la mediana se
evidencia un sistema que va proyectandose para todas las areas en tanto
que, en las grandes se empez0 a satisfacer dicha necesidad interna e

imprescindible en el mundo empresarial moderno.
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2.5.3 Los factores de éxito de las queserias

La administracion de un negocio es uno de los aspectos
importantes para un completo desarrollo sostenible. Algunos
emprendedores rurales ain no tienen claro, que estas funciones se
orientan a lograr acciones adecuadas y determinantes para que la

empresa consiga sus objetivos.

Administrar con éxito un negocio es vital para alcanzar
eficiencia operativa, ya que la correcta gestion administrativa de un
negocio permite optimizar los recursos de la empresa y conseguir mayor
productividad en el desarrollo de las actividades. Ademas, favorece

tomar decisiones rapidas y efectivas.

La administracion también favorece la eficiencia financiera, la
misma permite obtener beneficios para conseguir un crecimiento
sostenido, esto a traves de la toma de decisiones basadas en datos con el
uso conveniente del analisis financiero contribuyendo ademas con el
cumplimiento de obligaciones fiscales. Cuando las empresas gestionan
adecuadamente su administracién, pueden cumplir con sus obligaciones

fiscales con ética, precision y en tiempo legal establecido.

Para concluir con el andlisis empresarial, finalmente se ha
recurrido a una metodologia recomendada por Tabares (2018) que
podria ser subjetiva, pero por la posicién de los factores de analisis en

plano cartesiano, se acercan mucho a la realidad de las organizaciones
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objeto de estudio en la presente investigacion, considerando como
sefiala Tabares (2018) que el desarrollo agroindustrial es “sistémico” y
por lo tanto los factores vinculados a los proyectos agroindustriales se
encuentran relacionados entre si. El analisis realizado de cada uno de
ellos y su influencia en los demas se sistematiza en la matriz de

interrelacion de los factores, como se observa en la Tabla 16.

En la construccion de la matriz de influencia vs. dependencia, la
investigacion identific6 13 factores asociados al desarrollo vy
sostenibilidad de los establecimientos, todos interrelacionados entre si.
La academia, de alguna manera pasa a constituirse en un factor de gran
influencia sobre los demés factores por haber introducido ideas de
cambio radicales, tanto en la gestion como en la fabricacion, que han

hecho reaccionar a los productores.

La estructura organizacional descrita (tradicional) también se
encuentra en este cuadrante, sin embargo, del cambio que se
experimente en el corto 0 mediano plazo dependeré la sostenibilidad de
la actividad en cada caso, asi como el GAD parroquial que tomoé la
decision politica de fortalecer a unos de los componentes productivos
mas determinantes que inciden en el desarrollo del territorio como lo
describe el PDOT.
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Tabla 16
Matriz de interrelacion de factores de desarrollo identificados en las queserias de Cebadas.

DEP
END
FACTORES VINCULADOS AL DESARROLLO 1 1 111|enxc
DE LAS QUESERIAS DE CEBADAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 O 1 2 3 1A
1] Estructura Organizacional Tradicional 0 1 1 1 2 1 111 1 1 111112
2| Calidad Materia prima 1 2 2 1 2 1 111 2 2 1(2]18
3|Buenas Précticas de Manufactura BPM 1 1 2 2 3 1 112 1 3 1131121
4| Mercado 1 2 1 1 1 3 1)1 2 2 [1(1]17
5| Cambio Tecnolégico 2 2 3 2 1 2 112 1 2 1(3]22
6| Control: ARCSA, MAGAP... 1 2 2 2 2 2 212 1 2 [1]2)21
7| Competencia 2 2 2 3 2 3 111 1 1 12|21
8| Gad-(Cebadas, Guamote...) 2 2 1 1 1 2 0 2 1 2 0|1]15
9] Academia 2 1 2 0 1 1 1 2 1 3 [0]1]15
10} Mano de obra 2 1 2 1 2 2 0 1)1 1 |10]|2]15
11] Gestién Ambiental 1 2 3 1 1 1 1 312 1 112119
12| Proweedores 2 2 1 1 2 0 2 1|2 1 2|16
13| Nuevos productos 1 3 1 2 2 1 1 212 1 2 1 19
Y. INFLUENCIA 18] 20 21] 18] 18] 19 15| 17] 19] 13] 22] 9f 22

Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccidn lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de
Chimborazo), por Barba, et al.,.2013.
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Entre los factores criticos, aquellos de gran influencia y a la vez

altamente influenciados, se encuentran:

a)

b)

d)

La gestion ambiental por el tema del lacto suero al cual se le
quiere dar un concepto de materia prima para la produccién de
probidticos y ensilaje. El control de este residuo del proceso
evitara seguir con el proceso de contaminacion de suelos y

fuentes hidricas;

Las BPM’s igual van siendo acreditadas para el tema de mercado
e influenciadas por la determinacion de ser aplicadas de acuerdo
con la normativa de elaboracién de productos para el consumo
humano, que daria origen a nuevos productos que también son

demandados.

La calidad de la materia prima es otro de los factores criticos
para garantizar la excelencia del producto, pero igual no es
debidamente controlada su extraccion en las fincas locales de

donde proviene.

El control del ARCSA es otro factor critico que influye sobre la
operatividad de la actividad y que obliga a los establecimientos
a cumplir con los parametros de inocuidad, salubridad y buenas
practicas, que también es posible por la aplicacién de otro factor
como es el cambio tecnoldgico para ir sustituyendo de manera

progresiva el pensamiento artesanal para elaborar el producto.
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e) Otro de los factores criticos se centra en el mercado en especial
porque son altas la oferta y la demanda del producto, por tanto,
la competencia es otro factor critico, en especial en mercados
como el de la costa, donde los controles de calidad, cadena de
frio, embazado y demés caracteristicas, no cumplen con
rigurosidad los requerimientos de los productos de consumo

humano.

f) En el cuadrante de los factores indiferentes que no influyen y no
son influidos, se cuenta la mano de obra, que al igual que en los
otros casos de establecimientos rurales es casi en su totalidad

familiar.

g) Finalmente, un factor reactivo muy influenciado y de poca
influencia, son los proveedores en especial de materia prima, en
la fase técnica del proyecto se evidencio por el estudio efectuado
en las précticas de ordefio y demds cuestiones que caracterizan
dicha produccion. Igual es amplia la oferta de insumos requerido

para el proceso (Figura 16).

De hecho, toda accion que signifique manejar la influencia y
dependencia de los factores sefialados desde la practica administrativa

equivalentes a generar soluciones para la gestion deberad pasar por el
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desarrollo de herramientas informaticas amigables que permitan a los
establecimientos contar con informacion oportuna para la toma de

decisiones.

Figura 16
Relacion de los factores de desarrollo de las queserias.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al.,.2013.
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2.6 ¢Como interpretar el sistema de gestion?

Una vez descrita la realidad con respecto a la gestion empresarial
(excepto el caso del Cebadefiito, que representa otra realidad), se
determinan dos temas fundamentales: uno el carécter familiar de la

mayoria de los establecimientos.

En ellos predomina la experiencia frente a la poca aplicacion de
la administracién, cuyas organizaciones no estdn definidas
estructuralmente a partir de las relaciones laborales, las funciones y los
niveles de autoridad; y, el segundo tema que pese a que no cuentan con
un organigrama, existe la percepcion de que las actividades de estas
empresas se desarrollan a partir de cuatros areas funcionales no
estructuradas de las cuales resaltan dos: la produccion y la
comercializacion, pues el propietario centraliza la gestion y el nacleo
familiar participa de la actividad, por lo cual es importante definir una
estructura que responda en un inicio a la progresiva insercion de las
funciones descritas en el proceso administrativo y operacionalizadas en
las respectivas areas funcionales, sobre la base de la estructura tipo que

se muestra en la Figura 17.
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Figura 17
Estructura tipo para las queserias medianas y grandes de Cebadas.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al.,.2013.

Sin embargo, resulta complejo el escenario cuando los
productores no estdn de todo convencidos de encaminar
empresarialmente a su establecimiento con una hoja de ruta sostenible,
a fin de resolver problemas como el ambiental originado por el lacto
suero que se desecha en su totalidad, contaminando progresivamente la
tierra y los sistemas de distribucion de agua. Esta estructura tipo para las
empresas grandes y la que van alcanzando el estandar de medianas por

el procesamiento diario, debe estar compuesta al menos por cuatro areas
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funcionales, dos bésicas y dos de apoyo, tal y como se muestra en la
Figura 18 (Boucher et al., 2023). El sistema actual descrito, se puede
interpretar a manera de lo que representa una organizacion lineal en la

practica, donde:

La autoridad y responsabilidad se transmiten por una sola linea,
desde el propietario hasta el ultimo empleado.

» Las drdenes se reciben solo del propietario.

» Los resultados le reportan solo al propietario.

» El propietario es duefio y tiene toda la autoridad.

» El propietario se encarga de todos los aspectos.

Ante ello y frente a la preocupacion de que los establecimientos
van creciendo y hasta podrian, dadas las circunstancias, fusionarse o
asociarse para sortear con menor riesgo posible los problemas
operacionales, de mercado, de liquidez, entre otros. La propuesta debe
encarnar una estructura mas funcional y horizontal caracterizada a

futuro por:

» Ladelegacion de funciones, cuando la empresa crece y el duefio
se transforma en Gerente o Administrador del negocio.

« Se rompe el mando Unico del propietario.

« Se incorporan los jefes, coordinadores o responsables por area

funcional con empleados a su cargo, en las siguientes areas:
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o Responsable de Produccion
o Responsable de Comercializacion
o Responsable de Administracion y RR. HH

o Responsable de Finanzas

De acuerdo con el tamafio de la empresa, de la capacitad
instalada y utilizada, y de la necesidad de mano de obra, las delegaciones
de responsabilidades y autoridad van a recaer en la propia familia en un
principio o en el personal técnico y de confianza del duefio del

establecimiento.

Al ser una empresa familiar necesariamente hay que direccionar
a la organizacion empresarial en dicha concepcion es decir, con un
organismo méaximo de gobierno que es la Junta de Familia simil de la
Junta General o Asamblea de Accionistas en una empresa tradicional, a
fin de ir evaluando su sostenibilidad trasmitida en términos de jerarquia
0 autoridad de generacion en generacion (Padres 1ra. Generacion; Hijos
2da. generacién; Nietos 3ra. generacion), caso contrario persistira la

organizacion de hecho.

En los dos casos puede organizadamente funcionar el
establecimiento cuando la buena direccién conoce, respeta y valora los
intereses de los individuos y del grupo; en ningin momento los

considera un obstaculo para la empresa asi como el logro de sus
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objetivos; por el contrario, logra identificarlos y adecuarlos con los de

la empresa.

El organigrama esta proyectado para las empresas que procesan
mas de 3000 litros/dia y su implementacion debe ser progresiva; existen
dos grandes que podran ensayar esta estructura horizontal donde el
Gerente se ocupa de las decisiones fundamentales y si llega a
establecerse la Junta de Familia, sera el operador de las resoluciones de

dicho organismo de gobierno empresarial.

Se consideran las cuatro areas funcionales con tres acciones
basicas que deben desarrollar para la empresa de manera coordinada y
cada responsable podrd hacer mas de una funcién conforme los
requerimientos y volumen de procesamiento. Contabilidad podria ser

area tercerizada.
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Figura 18
Organigrama tipo para empresas que procesan méas de 3000 litros/dia.
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Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccién
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al.,.2013

En este organigrama se han contemplado las areas funcionales
minimas requeridas con las labores que configuran la razon de ser de la
propuesta, debido a que por regla, en el corto plazo deben las empresas
cumplir con toda la normativa vigente relacionada con la agroindustria

e industria productora de alimentos para el consumo humano, por tanto,
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estas &reas funcionales estructuradas en un organigrama horizontal, se

deben implementar por esos y por los siguientes fundamentos técnicos:

Tabla 17
Caracteristicas del organigrama horizontal propuesto.

Equilibrio Lograr equilibrio y un ambiente laboral positivo.
organizacional Libertad, motivacion o confianza son algunas de las
palabras que imperan en este tipo de organizacion.

Autonomia Para que cada area  funcional trabaje
independientemente. De ahi que la responsabilidad sea
colectiva por la propia idiosincrasia de la gente del
sector rural. Esta autonomia favorece la toma de
decisiones, el cumplimiento de los objetivos, asi como
la comunicacion interna.

Comunicacion Por la idiosincrasia campesina, la organizacion
horizontal es propicia para escuchar a cada miembro de
la empresa, con ello alcanzar una comunicacion mas
fluida y bidireccional, para atender tanto las propuestas
como las necesidades de los trabajadores con mayor
facilidad.

Jerarquias Para organizar cargos de responsabilidad desde la
Gerencia, los cuales realicen tareas de supervision, la
cadena de mando quedaréa bastante repartida entre todos
los miembros de la organizacion a partir de las
decisiones de la Junta de Familia.

Nota. Organizacion y administracion de la empresa rural; Francois Boucher y otros.
Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccion lactea
en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.
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En esta estructura, el trabajo en equipo es notable asi como la
colaboracidn entre las distintas areas funcionales; por lo que este tipo de
organigrama es ideal para una pequefia empresa tradicional, comunitaria
cooperativa 0 asociativa (a las tres ultimas habrd que agregarles los
organismos de gobierno), ya que en la préctica y utilizando el concepto
real en referencia, estas unidades productivas alcanzan dicha dimension
(pequefias) por el numero de trabajadores, activos y facturacion anual,

principalmente.

Sin embargo, esta es una propuesta que hay que considerarla en
su implementacion en el corto o mediano plazo, pero la estructura
general minima empresarial se debera considerar desde la perspectiva
de estructura lineal del “modelo centralizado” de gestion existente, con
alguna de las perspectivas que al parecer van implementandose como
consecuencia de los resultados del proceso que se realiza con la

academia, el GAD vy otras instituciones.

Una de las proyecciones se refiere al tema de calidad (BPM’s)
en el area de produccién y alli mismo el tema relacionado con el control
ambiental, para ello el proyecto ha disefiado productos probioticos para
el consumo humano y ensilaje para el ganado lechero que aprovechan el
suero lactico, que pude ser una alternativa importante para diversificar
la produccidn, incluso desde la l6gica asociativa que podria promover la
asociacion de queseros formada recientemente y el GAD Parroquial.

La estructura en mencidn que responde al modelo de gestidn

existente modificado, donde el propietario ya no asuma mas de las
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funciones que le corresponden desde la l6gica empresarial, sumadas las
areas que al ser comunes no es dificil estructurarlas en cada queseria; v,
responde también a las nuevas realidades que enfrenta el negocio; al
manejo de la liquidez y la contabilidad general y de costos, que podria
igual ser tercerizada (el proyecto capacitd a los productores sobre este
tema) se introduce la necesidad de que la produccion se debe planificar
y/o programar técnicamente, venderla y cobrarla a los intermediarios de
manera inmediata, como se evidencia en la Figura 10, disefiada asi hasta
que se dé el salto para lograr la proyeccion organizativa con la estructura
tradicional referida en la Figura 19.

Figura 19
Organigrama lineal general para los establecimientos tradicionales
queseros de Cebadas.

PROPIETARIO/
ADMINISTRADOR
| SECRETARIA/
INFORMACION

PROGRAMACION DE LA
CONTABILIDAD PRODUCCION VENTAS

TESORERIA PROCESAMIENTO

CALIDAD Y CONTROL
AMBIENTAL

Nota. Adaptado de Linea base para intervencion en proyectos de pymes de produccion
lactea en la parroquia de Cebadas (Provincia de Chimborazo), por Barba, et al., 2013.
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2.6.1 ;Como evaluar el rendimiento de los establecimientos
agroindustriales de Cebadas?

Hay diversas metodologias y procesos para administrar con éxito
un negocio agroindustrial rural, en funcion de los objetivos y
proyecciones de resultados. Para ello, deberan implementarse politicas
de gestion adecuadas a las realidades el entorno general y especifico que
determina la sostenibilidad de los negocios y contar con equipos de
trabajo capacitados para llevarlas a cabo. Estas son algunas variables
sobre las cuales los queseros de Cebadas deberdn aprender para
administrar satisfactoriamente su negocio, una forma de evaluar esa
buena gestion, es considerando los aspectos que se sefialan en la Figura

20 a continuacion:

Figura 20
Proceso de evaluacién del rendimiento de los establecimientos

agroindustriales lecheros de Cebadas.

EVALUAR

EVALUAR GESTION
FINAMCIERA
INTEGRAL

Nota. Elaboracion propia.
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Se maneja informacion de que el 83,3% de los establecimientos
agroindustriales queseros de Cebadas, no generan indicadores de gestion
para establecer una linea de evaluacion de los resultados de sus procesos
y acciones administrativas, financieras, comerciales, de produccion e
informacion para la toma de decisiones. Todo lo sefialado cruza por el
desarrollo de una buena estrategia para el éxito empresarial, a fin de
minimizar los riesgos que son recurrentes en un mercado donde acuden
miles de oferentes de productos como los elaborados en Cebadas. Otro
aspecto comun se relaciona con la preparacién del recurso humano, que
debe potenciar sus habilidades personales en el entorno laboral. Esto se
puede hacer a través de la formacidn del personal, sistemas de gestion y

politicas empresariales.

Se deben propiciar acciones colectivas que impliquen procesos
de comercializacion, estandarizacion para alcanzar productos con las
mismas caracteristicas y calidad con miras a pensar en el corto o
mediano plazo en una sola marca. También alianzas para adquirir
insumos y tecnologia para disminuir al maximo los costos que implican
estas gestiones a nivel individual y finalmente con todos los organismos
estatales y no gubernamentales establecer acuerdos para que los
procesos de control sanitario, fiscal y demés se logren a satisfaccion y
estén técnicamente bien asesorados, hecho que se transformara en un

intangible también valorado en el mercado.
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Capitulo 3

Comercializacion de productos lacteos en Cebadas:

Andlisis del mercado y oportunidades digitales



Comercializacion de productos lacteos
en Cebadas: Analisis del mercado y
oportunidades digitales

3.1. Introduccioén

El crecimiento de la industria lactea en una naciéon es una
alternativa eficaz y sostenible para promover el desarrollo econémico,
asegurar la alimentacion y disminuir la pobreza. Es una actividad que
brinda a sus productores, ademéas de ingresos consistentes, trabajo,
alimentos saludables, estabilidad financiera y diversificacion de riesgos.
Pero, para lograr este progreso, se requieren varios elementos,
incluyendo el aumento en la produccién, la mejora tecnolégica en las
comunicaciones, la coordinacion eficiente de las cadenas lacteas, el
aumento de la demanda y una mayor productividad por parte de las

unidades productivas.

Sin embargo, en muchos paises de Latinoamérica, existen

algunos retos que afrontar para alcanzar este avance. La insuficiencia de
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condiciones apropiadas para la refrigeracion, el transporte y el
procesamiento; las restricciones en la gestion nutricional y zootécnica;
y, sobre todo, los obstaculos en la comercializacién a causa de
deficiencias en el mercadeo y un limitado conocimiento acerca de
herramientas digitales para promocionar. Esto (ltimo tiene una
importancia particular en un mundo en el que las tecnologias de la
informacién y comunicacién han cambiado totalmente la dindmica

econdmica, social y politica.

En Ecuador, en la parroquia Cebadas, de la provincia de
Chimborazo, las labores relacionadas con la leche son parte de la vida
cotidiana y de la identidad de su poblacion. Este territorio, conocido
como una regién productora de lacteos por excelencia, crea no solo
comida sino también posibilidades: brinda empleo, garantiza ingresos
para muchas familias y coopera de forma notable con la seguridad

agroalimentaria del area.

A pesar de su potencial, la industria local sigue enfrentando
dificultades de ineficiencia en la produccion y en la comercializacion,
que surgen debido a una escasa adopcién de tecnologia, a una
organizacion débil, a una capacitacion insuficiente y a una
infraestructura deficiente; lo que evidencia algunos obstaculos que
limitan su desarrollo y hacen mas dificil que sus productos accedan a
mercados mas grandes y competitivos, donde podrian alcanzar un valor

superior.
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Por las razones expuestas, este capitulo se enfoca principalmente
en el analisis del mercado de productos lacteos y los beneficios que
brinda el marketing digital para promover la expansion de esta industria
en la parroquia Cebadas, considerando herramientas digitales sencillas
pero eficaces que faciliten el progreso hacia una mayor competitividad,
sin comprometer la identidad y la esencia local de sus productores.

3.2. Debilidades y retos de la comercializacion de productos lacteos

en Cebadas

3.2.1 El mercado: estructura y funcionamiento

Mochon (2006) define el mercado como “Toda institucion social
en la que los bienes y servicios, asi como los factores productivos, se
intercambian... Cuando en el intercambio se utiliza el dinero existen dos
tipos de agentes bien diferenciados: los compradores y los vendedores”
(p. 17). Es decir, el mercado es el espacio (fisico o virtual) donde se
encuentran quienes desean vender y quienes desean comprar, y ambas
partes acuerdan un precio para concretar el intercambio de un bien por
una cantidad determinada de dinero. Méndez (2005) lo define como la
cantidad de dinero que se entrega a cambio de un bien o servicio, es

decir, el valor en dinero que se le asigna.

Existen dos fuerzas fundamentales que acttan en el mercado. Por
un lado, la demanda, definida por Méndez (2005), como “La cantidad

de mercancias que pueden ser compradas a los diferentes precios por un
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individuo o por el conjunto de individuos de una sociedad” (p. 307). Esta
se refiere a cuantos bienes los consumidores pueden y quieren adquirir;
por lo que demandar es tener la intencion genuina de adquirir un

producto.

Por otro lado, esta la oferta, que Méndez (2005) precisa como
“La cantidad de mercancias que pueden ser vendidas a los diferentes
precios del mercado por un individuo o por el conjunto de individuos de
una sociedad” (p. 316). Esto se refiere a la cantidad de bienes o servicios
que las empresas o0 agentes econdmicos estan dispuestas a fabricar y
comercializar; en otras palabras, a la disposicion para ponerlos en el

mercado.

En este proceso, los precios cumplen un papel clave: coordinan
las decisiones de productores (oferentes) y consumidores
(demandantes). Con precios bajos, el consumo aumenta, pero la
produccion tiende a disminuir; en cambio, precios altos suelen reducir
la compra pero estimulan a los productores a ofrecer mas. Asi, los
precios funcionan como un mecanismo natural de equilibrio en el
mercado (Mochén, 2006).

Cuando el precio ofrecido y la cantidad demandada en un
mercado coinciden, se establece el precio y la cantidad de equilibrio. Sin
embargo, no todos los mercados funcionan de forma libre. En ocasiones,
el gobierno lleva a cabo controles de precios como intervencion. Estos

podrian ser: precios maximos, que buscan conservar el valor de un bien
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por debajo de un umbral especifico para hacerlo méas accesible, y precios
minimos, que fijan un valor por encima de un limite con el fin de
proteger a los productores y evitar una disminucion excesiva de sus

ingresos.

Por lo tanto, es posible que haya escasez cuando se fijan precios
maximos. Esto ocurre porque un precio bajo, incentiva la demanda y
desestimula a la oferta. Por el contrario, los precios minimos pueden
generar excedentes ya que incentivan la oferta y reducen la demanda.
Este tipo de medidas han sido muy comunes en los mercados agricolas,
cuyo objetivo es asegurar a los productores un pago justo (Mochon,
2006). Sin embargo, es importante saber que los precios regulados
suelen beneficiar méas a los consumidores que a los productores, sobre
todo en productos alimenticios esenciales como aceites comestibles,

cereales y productos lacteos.

Al respecto, Norton (2004) sostiene que en el comercio global
de alimentos existe una especie de paradoja: En los paises ricos, la
poblacién mayoritaria no se dedica a la agricultura. No obstante, sus
gobiernos generalmente respaldan a los agricultores con subsidios y
establecen politicas que hacen que los precios de los alimentos sean mas
altos de lo que serian por si mismos. Esto es ventajoso para los
productores, pero un poco perjudicial para los consumidores debido a

gue pagan mas.

En paises con escasos recursos, la agricultura es fuente de
sustento para un gran namero de personas. Sus gobiernos
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frecuentemente mantienen precios bajos para los alimentos, en
ocasiones incluso por debajo del precio internacional, con el fin de que
la comida sea méas econdémica en las ciudades. Esto beneficia a los
consumidores urbanos, pero empobrece a los agricultores, ya que
venden a precios muy bajos y no logran cubrir sus costos
adecuadamente.

En resumidas cuentas, los paises ricos protegen a sus
productores, dandoles apoyo, amparo y condiciones para que sigan
creciendo; por el contrario, muchos paises mas pobres priorizan a los
consumidores de las ciudades, manteniendo precios bajos o trayendo
productos més baratos de afuera, afectando a los productores locales.

Figura 21
Oferta, demanda y controles de precio.

e DOManda
e Oferta

Procio maxamo
- = Precio minimo

Precio

Cantidad
Nota. Adaptado de Principios de Economia, por Mochon, 2006, (3ra ed.), Mc Graw Hill, 1SBN:
84-481-4656-5.
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La Figura 21 ilustra el funcionamiento de la oferta y la demanda en
un mercado y muestra lo que ocurre cuando el gobierno fija precios
minimos o maximos. La curva azul (la demanda): representa a los
clientes; estos a menor precio, desean adquirir mayor cantidad de
producto. La curva verde (oferta): simboliza a los productores, quienes
a mayor precio, aumentan su deseo de ofrecer mas producto. EIl punto
rojo (equilibrio): Es el lugar donde se entrecruzan la oferta y la demanda.
Es en ese punto donde se establece el precio y la cantidad de equilibrio,

es decir, el punto en que el mercado opera sin intervencion.

Cuando el gobierno interviene y fija un precio méximo (linea
naranja), lo hace para que el producto sea mas accesible para la gente.
Sin embargo, al colocarlo por debajo del precio de equilibrio, ocurre que
mas personas quieren comprarlo, pero los productores ofrecen menos,
lo que termina generando escasez en el mercado (exceso de demanda
sobre oferta). Por otro lado, cuando se fija un precio minimo (linea
morada) para proteger a los productores, este se coloca por encima del
precio de equilibrio. Esto motiva a los productores a ofrecer mas, pero
los compradores adquieren menos, provocando asi que haya superavit

en el mercado (exceso de oferta sobre demanda).

Finalmente, el grafico permite comprender que los precios no solo
indican el valor del bien, sino que ademas controlan la cantidad de
produccion y consumo. Si se regulan artificialmente, pueden surgir

inconvenientes como déficit o excedentes del producto.
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3.2.2 La comercializacién de la leche y sus derivados en contexto

El mercado de productos lacteos abarca la produccion de leche,
su preparacion para la venta y la elaboracion de sus derivados. Este
mercado incluye una amplia gama de productos, como leche, yogur,
queso, grasas, crema para untar y otros.

En términos generales, la demanda de productos lacteos esta en
constante crecimiento, especialmente en los paises en desarrollo, debido
al mayor valor nutricional asociado a la leche y a sus productos
derivados. Pero su oferta se ve afectada en su comportamiento por
factores tales como el clima y el precio de los insumos, lo que impide

que la produccion sea uniforme.

En varios paises latinoamericanos, el precio que recibe el
productor por la leche esta establecido por un decreto del ministerio que
regula al sector agricola, no por el juego de la oferta y la demanda. Este
es el caso de Ecuador. Pues, la leche es vista como un alimento social,
esencial para la poblacién. Si su precio dependiera Unicamente del
mercado, las variaciones propias de cada temporada provocarian subidas
y bajadas que afectarian la estabilidad del sector. Esa irregularidad seria
especialmente dura para los productores, que necesitan un ingreso

seguro para sostener su trabajo y garantizar el abastecimiento.

El mercado de productos lacteos ecuatoriano se caracteriza por

ser altamente competitivo, a pesar de que enfrenta algunos retos que
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requieren innovacion y adaptabilidad para superarlos, tales como: la
fluctuacion de los precios, las regulaciones sanitarias y la necesidad de
mantener la frescura y la calidad del producto durante su distribucion.
Por lo que, implementar estrategias de comercializacion efectivas es

crucial para destacar en este mercado.

En este orden de ideas, la produccién de leche y sus derivados
(yogur, mantequilla, crema para untar, queso y otros) como actividad de
gran importancia para la economia, no solo por su contribucion a ella,
sino también por su valor nutricional y alimentario para la poblacion,
basa su desarrollo en una cadena de produccion que incluye varios
eslabones vinculados: los productores, los acopiadores, las industrias,
los distribuidores y los consumidores. Desde la produccion primaria en
el campo hasta que llega al consumidor final, cada uno desempefia una
funcién concreta en el proceso y contribuye con un valor agregado al
producto. Todo este proceso debe estar guiado por un marco regulatorio

y tener en cuenta los estandares de calidad.

Cabe sefialar, que la comercializacién, en términos simples, es
todo ese conjunto de acciones que permite que un producto llegue desde
el productor hasta el consumidor final. Es el puente que une lo que se
produce con quienes lo necesitan o desean. La comercializacién tiene
varios objetivos clave: aumentar las ventas, mejorar la visibilidad de la
marca, y fidelizar a los clientes. Estos objetivos se logran mediante
estrategias bien planificadas que consideran las necesidades y

preferencias del consumidor.
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En el caso del sector agricola, y especialmente en el &mbito
lacteo, el proceso de comercializacion va desde la planificacion de lo
que se va a producir, la recoleccién o acopio de la leche, su transporte y
almacenamiento, hasta su procesamiento, empaque, distribucion y
venta. Cada uno de estos pasos es clave para que los productos lacteos
Ileguen en buenas condiciones a los hogares, y para que quienes los

producen puedan obtener un ingreso justo por su trabajo.

La Figura 22 ilustra los diversos eslabones que forman parte del
proceso comercial de produccién de la leche, partiendo desde la

produccion en finca hasta el consumidor final.

Figura 22

Circuitos comerciales de produccion de leche en el Ecuador.
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Nota. Adaptado de Estudio de Mercado “Sector de la leche en el Ecuador., por R. Alvarado, 2017,
Superintendencia de Control del Poder de Mercado. http://www.scpm.gob.ec/biblioteca
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En la Figura 22 se muestra como la leche recorre su camino
desde el campo hasta la mesa del consumidor. Todo comienza con el
productor, primer eslabon de la cadena, que trabaja con dedicacion para
obtener una leche de buena calidad, siguiendo (o procurando seguir) las

normas de higiene y sanidad que garantizan un producto seguro.

El segundo eslabdn lo forman los intermediarios, los centros de
acopio y también pequefios comerciantes informales que elaboran y
venden quesos artesanales en los mercados, ocupandose de la
distribucion. Finalmente, en el tercer eslabon estan las industrias lacteas,
que transforman la leche en productos como yogures, leche en polvo,
leche en funda o carton, y distintos tipos de quesos, los cuales llegan en

su mayoria a los supermercados.

Para que este circuito funcione de manera exitosa, no basta con
producir: es necesario encontrar a los clientes adecuados, vender a un
precio justo y llegar a ellos por los canales correctos. Esto requiere
aplicar herramientas de marketing que sean Utiles y realistas, conocer
bien el mercado y, sobre todo, comprometerse con la calidad. Solo asi
se puede pasar de vender por necesidad a vender con orgullo,

asegurando un pago justo por el trabajo y el esfuerzo invertido.

En este contexto, es importante mencionar que, de acuerdo a la
investigacion realizada por Alvarado (2017), los intermediarios son
quienes se aprovechan de la produccién al pagar un precio inferior al

que esta estipulado en el acuerdo ministerial. Sin embargo, para muchos
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de ellos resulta inevitable, ya que cuentan con vehiculos adecuados para
este propdsito y compran la cosecha a los productores durante el
invierno, cuando salir a las zonas rurales o a los centros de acopio es
complicado por los costos elevados del transporte y de los tanques de
enfriamiento. Para Alvarado (2017) los centros de acopio serian
fundamentales para impedir que los intermediarios desestimen el precio
de la leche. De este modo, toda la produccion de leche cruda se
concentraria en un solo sitio y los intermediarios de algin modo

pudieran ser ignorados, evitando el monopolio del precio.

En otro orden de ideas, desde 1963 la Organizacion Mundial de
la Salud (OMS) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO), establecieron formalmente la
Comisién Codex Alimentarius, con el objetivo de fomentar a escala
global la seguridad alimentaria. Esta comision ha elaborado un
compendio de normas, directrices y cddigos de practicas destinados a
salvaguardar la salud del consumidor y garantizar que las practicas
comerciales sean equitativas en el intercambio de alimentos; las mismas
que certifican la seguridad y la salud de los productos que se van a
consumir, lo cual refuerza el comercio internacional y la salud pablica
(OMS-FAOQ, 2011).

En el caso especifico de la leche y sus derivados, varias de las
normas del Codex Alimentarius se han convertido en referencia habitual
para el comercio internacional. Entre los aspectos que abordan se

incluyen la composicion, la higiene, el etiquetado y los métodos de
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andlisis de productos como la leche, la mantequilla, el queso y otros
derivados. El rol del Codex es especialmente importante para los paises
en desarrollo, puesto que facilita asegurar un comercio equitativo y la
existencia de informacién clara sobre productos rechazados debido a

motivos de seguridad.

A este respecto, Restrepo et al. (2021), como se citdé en Diaz et
al. (2025) indica que estos estandares establecidos por el Codex
Alimentarius consideran la higiene durante la produccion, el etiquetado
y la identificacion de los productos, el control de calidad, el empleo de
aditivos alimentarios y la regulacion de residuos provenientes de
farmacos veterinarios; por lo tanto, su aplicacion asegura que los
productos lacteos sean seguros y tengan una buena calidad para ser

consumidos por humanos.

En este sentido, Diaz et al. (2025) llevaron a cabo un estudio con
enfoque cuanti-cualitativo, centrado en una revision bibliografica y
documental, cuyo objetivo fue analizar el efecto de la aplicacion de las
regulaciones del Codex Alimentarius en las pequefias empresas (Pymes)
productoras de lacteos, como método para fortalecer su administracion
comercial. Este fue enfocado en los productores de queso de pequefia
escala de la parroquia Cebadas, en la provincia de Chimborazo de
Ecuador. Para ello se realizd una encuesta a 19 de los 40 pequefios

empresarios lacteos registrados por el gobierno local de esa parroquia.

Los resultados del estudio mostraron que la mayor parte de estos
productores no cumplen completamente con las regulaciones del Codex
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Alimentarius, lo cual limita la capacidad para vender sus productos en
términos competitivos. Esta falta de cumplimiento obstaculiza el acceso
amercados nuevos, particularmente a los mas formales, y tiene un efecto
negativo en sus niveles de venta y rentabilidad.

En cuanto al nivel de cumplimiento de la normativa, se encontrd
que de los 19 pequefios empresarios encuestados: solo el 16% presenta
un cumplimiento elevado (entre 90% y 100%), considerado altamente
satisfactorio; un 31% cumple de manera satisfactoria (entre 58% y
70%); el 37% alcanza un cumplimiento medianamente satisfactorio
(entre 38% y 56%); y el 16% presenta un cumplimiento insatisfactorio
(entre 0% y 15%). Estos resultados se resumen en la siguiente Tabla:

Tabla 18
Distribucién porcentual de cumplimiento de normas Codex
Alimentarius en Cebadas.

Nro. . Margen porcentual de
Porcentaje de - e
Pymes | cumplimiento de Calificacion
a muestra
queseras normas
3 16% Entre 90% y 100% Altamente
satisfactorio
6 31% Entre 58% y 70% Satisfactorio
7 37% Entre 38% y 56% Medianamente
satisfactorio
3 16% Entre 0% y 15% Insatisfactorio
19 100%

Nota. Adaptado de ‘“Codex Alimentarius: estrategia para mejorar la gestién comercial en
pequefias empresas de derivados lacteos”(pp. 1904-1934), por B. Diaz, et al., 2025, Reincisol,
4(7), https://doi.org/10.59282/reincisol.V4(7)1904-1934
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De acuerdo con estos datos, se infiere que mas del 50% de las
Pymes de la parroquia Cebadas no acatan los estandares del Codex
Alimentarius adecuadamente. Esto demuestra que sus procesos de
produccidn tienen estandares de calidad bajos, 1o que impide competir

en mercados mas rigurosos.

Lo anteriormente expuesto coincide con los argumentos de
Enriquez (2021) como se cito en Barba (2023) cuando expresa que es
necesario coordinar a los queseros para que se agrupen con el objetivo
de producir con calidad. Esto significa implementar un sistema de
gestibn moderno, tanto a nivel administrativo-financiero como
tecnoldgico, que les permita optimizar la calidad del producto y
conseguir la certificacion de las Buenas Précticas de Manufactura
(BPM). De este modo, tendrian mas facilidades para acceder a mercados
formales con una mayor competitividad en términos de precios y una

comercializacion equitativa y sostenible.

Adicionalmente, la investigacion examind otros elementos
relevantes que el Codex Alimentarius considera fundamentales para
asegurar que los productos lacteos, como el queso, sean seguros y de
calidad para el consumo humano. Se consideraron elementos como la
localizacion de las queserias, el ordenamiento de sus espacios, la
suficiencia de su infraestructura, la calidad de la ventilacion, el estado
optimo de los bafios, el acceso a agua potable y vapor limpio, asi como

una adecuada gestion de los desechos liquidos y sélidos.
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Asimismo, se revisaron los equipos y utensilios empleados en la
produccion y se observé que en su mayoria se encuentran en buenas
condiciones, que se limpian correctamente y satisfacen los requisitos
fundamentales de higiene. Asi también, lo relacionado con el envasado,
el etiquetado, la conservacion, el transporte y la forma en que los
productos se distribuyen en el mercado, entre otros pasos cruciales del
proceso. Todo esto tiene una influencia directa en la calidad del producto

final que llega a los hogares.

Se reconoci® ademads, que si existen controles, como
supervisiones, registros o pruebas, que garanticen la calidad. Estas
practicas contribuyen a asegurar que cada queso esté en conformidad
con las normas internacionales y que los clientes puedan tener confianza

en lo que adquieren.

No obstante, el estudio también mostré varias debilidades. El
control de plagas, el drenaje y la disposicién de aguas residuales, la
ventilacion de las instalaciones, la limpieza del refrigerador y el manejo
del agua son algunos elementos fundamentales en los que muchas
queserias tienen problemas. Ademas, enfrentan dificultades para usar

correctamente los suministros destinados a la higiene del personal.

De igual modo, se identificaron dificultades en el proceso de
produccidn del queso: escasa supervision de la salud de los trabajadores,
falta de capacitaciébn sobre buenas practicas de manufactura,

sefializaciones insuficientes o inadecuadas, errores en la gestion de la
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materia prima (como descongelar incorrectamente) y deficiencias en el
transporte, distribucion y almacenamiento. Ademas de esto, se debe
considerar la falta de laboratorios para el control de calidad, una escasa
capacitacion del personal en temas técnicos y una insuficiente formacion

sobre higiene y control.

Todas estas fallas evidencian que todavia queda mucho por
mejorar. Pues, el incumplimiento de las normas del Codex Alimentarius
en estas pequefias empresas lacteas obstaculiza su desarrollo comercial,
dificulta la entrada a mercados méas grandes, por ende, tiene un impacto
directo sobre los ingresos y la calidad de vida de quienes producen queso

en la parroquia Cebadas.

3.3. Practicas sencillas para fortalecer la comercializacion de

productos lacteos en Cebadas

La mayoria de los productores lecheros de la parroquia Cebadas
son familias trabajadoras y comprometidas con lo que hacen. Ellos
conocen bien las dificultades que enfrentan en la produccion y
comercializacion de la leche y sus derivados. Sin embargo, su realidad
puede ser convertida en una oportunidad para mejorar poco a poco su
actividad, a través de acciones practicas, pensadas segln sus propias
posibilidades, para avanzar hacia una produccion mas competitiva,

fortaleciendo su presencia en los mercados locales y regionales.
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De hecho, ya se han logrado avances importantes en este aspecto.
Segun lo sefialado por Ortiz (2025), en su analisis sobre la evolucién del
hato ganadero, la provincia de Chimborazo paso de 285.000 a 344.000
cabezas de ganado entre 2022 y 2023, lo que representa un crecimiento
significativo. Sin embargo, este aumento no debe ensombrecer la
importancia de seguir trabajando en la productividad, ya que es un factor

clave para el desarrollo del sector.

Asi pues, una de las vias méas factibles para progresar es
implementar practicas que sean accesibles y que busquen cumplir con
los estandares de calidad establecidos por el Codex Alimentarius
enfocadas en avanzar con firmeza utilizando lo que se tiene a la mano,
como es el conocimiento de la comunidad y promoviendo el trabajo en

equipo, sin necesidad de hacer grandes inversiones o cambios drasticos.

Por ejemplo, una accion efectiva y especifica seria optimizar la
organizacion del area de produccion. Mantener las areas de produccion
lejos de sitios como bafios, corrales o basureros puede prevenir la
contaminacion y mejorar la presentacion del ambiente laboral.
Asimismo, no se necesita de productos quimicos caros para controlar
plagas; simplemente cubriendo las grietas, deshaciéndose de los charcos
y conservando la basura en recipientes cerrados, se puede lograr un

cambio significativo.

La aplicacién de un etiquetado basico y responsable es otro

elemento muy importante. No solo se ayuda a cumplir con una norma
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sanitaria al ponerle una etiqueta en la que consten el nombre del
producto, la fecha de produccion y los datos del productor, sino que
ademas se genera confianza en quien lo consume y orgullo en quien lo

produce. Es un aspecto que mejora la imagen del producto.

Respecto al agua que se emplea en los procesos de produccion,
hervirla o filtrarla previamente a su utilizacién es una solucién factible
y econdmica cuando no se dispone de agua potable. Esta simple accién
puede repercutir de manera importante en la seguridad de los productos,
protegiendo la salud no solo de los consumidores, sino también de las

familias productoras.

Todos estos factores considerados, coinciden con lo planteado
por Barba et al. (2023) en el estudio: Linea base para la intervencion de
proyectos de pymes de produccion lactea en la parroquia de Cebadas.
En el cual se destaca que a pesar de los numerosos retos que enfrentan
los pequefios productores, poseen también potencial humano,
conocimientos tradicionales y compromiso con la comunidad. El
estudio, mas alla de las cifras, invita a ver a los productores no como
beneficiarios pasivos, sino como actores principales del cambio, con la
capacidad de modificar su realidad si cuentan con un acompafamiento
técnico apropiado, el reconocimiento de sus habilidades y el acceso a
oportunidades especificas para desarrollarse y afianzarse en la industria

lactea.
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Por consiguiente, la formacion de la comunidad es un
componente clave, que no necesita muchos recursos. Con la asistencia
de técnicos locales, personas con experiencia o incluso en encuentros
entre productores, llevar a cabo talleres practicos y sencillos puede ser
de gran ayuda. Los espacios de dialogo, que fomentan el aprendizaje en
conjunto y valoran los conocimientos locales, pueden abordar asuntos
como la higiene en la produccion, el uso adecuado de etiquetas, el

control de calidad y las tacticas elementales de comercializacion.

3.4 Avances y obstaculos en el mercado lacteo andino ecuatoriano

La region andina de Ecuador es clave en la produccién lechera
del pais, destacando las provincias de Pichincha, Chimborazo y Manabi.
En esta zona, la comercializacion de productos lacteos constituye un
sector dindmico que cumple un papel relevante tanto en la economia
local como en la nacional, con énfasis en la produccion diaria, el
consumo interno y las oportunidades de exportacién. En la actualidad,
este sector atraviesa una etapa de transformacion que combina avances
significativos con problemas estructurales que aln necesitan ser

atendidos.

Un ejemplo reciente que marca un avance importante fue la
exportacién, en mayo de 2025, de 19.000 litros de leche UHT (Ultra
High Temperature) desde Ecuador hacia ElI Salvador. Este hecho
representa no solo un acontecimiento comercial, sino también una sefial

del potencial que tiene la industria lactea nacional para posicionarse en
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mercados regionales e incluso globales. Este logro refleja el trabajo
articulado entre entidades como la Agencia de Regulacion y Control
Fito y Zoosanitario (Agrocalidad), el Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, y los propios productores del pais, desde pequefios
ganaderos hasta grandes empresas, todos comprometidos con altos
estandares de calidad (Ortiz, 2025).

A pesar de este avance, Ortiz (2025) advierte que el reto mas
importante sigue siendo mejorar la competitividad del sector,
haciéndolo mas sostenible, inclusivo y con mayor capacidad de generar
valor agregado. Asi lo confirman Andrade et al. (2023) al resefiar que se
puede llegar a una mejor competitividad en el sector de productos
queseros optimizando los sistemas de comercializacion. Para esto es
fundamental, poner en marcha estrategias de distribucion eficaces que
disminuyan los costos logisticos y reduzcan los tiempos de entrega. Al
mejorar la administracion de inventarios y acortar la cadena de
suministro, se responde con mas agilidad a lo que el mercado demanda,
lo que posibilita a los productores queseros ajustar su oferta rapidamente

a las variaciones en la demanda.

A decir de Ortiz (2025) mejorar la competitividad implica, no
solo aspectos técnicos o comerciales, sino también una observacion méas
humana sobre quienes estan detras de esta cadena productiva. Segun el
Centro de la Industria Lactea en 2024, mas de 1,2 millones de personas
participan en actividades relacionadas con la leche, muchas de ellas en

zonas rurales, donde esta labor es la principal fuente de sustento. A su

149




vez, con base en las cifras oficiales presentadas en el Foro Lacteo 2025,
organizado por la Universidad San Francisco de Quito, el sector genera
cerca de 488.000 empleos formales y representa casi el 8% del PIB
agropecuario, consolidandose como uno de los pilares del sistema

alimentario ecuatoriano.

De otro modo, se percibe que en el sector ain persisten
obstaculos importantes. Uno de ellos es que gran parte de quienes
producen leche en Ecuador son pequefios ganaderos; cerca del 80% de
ellos operan en condiciones de informalidad, y a pesar de ser la mayoria,
solo generan el 20% de la leche total del pais. El restante 80% de la
produccidn esta en manos de grandes actores que concentran recursos y
tecnologia (Diaz, 2023 como se citd en Ortiz, 2025). Ademas, el perfil
del productor para 2024 revela carencias en educacion: el 52,5% de los
productores tiene apenas educacion primaria (Ortiz, 2025). Esta
situacion limita el acceso a procesos de capacitacion y tecnificacion,
fundamentales para mejorar la calidad del producto y las condiciones de

comercializacion.

Otro obstaculo para la competitividad es la alta informalidad: se
calcula que el 50% de la leche producida en el pais no pasa por canales
formales. Esto limita su aprovechamiento para procesamientos con valor
agregado y disminuye la calidad y salubridad de lo que llega al
consumidor, pudiendo provocar enfermedades y afectaciones a la salud.
Como sefiala Verdnica Chavez, directora ejecutiva del Centro de la

Industria Lactea (citada en Ortiz, 2025), “el problema no es que falte
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leche, sino que una gran parte de ella no es captada por el sistema
formal” (s/n), lo que frena las oportunidades de desarrollo del sector.

Por lo antes expuesto, es evidente que ser parte del sector formal
lacteo tiene una serie de ventajas, pues la formalidad permite el
mejoramiento constante de la industria, potencia la competitividad,
innovacion y uso de herramientas tecnologias para perfeccionar los
procesos de produccion, brinda oportunidades de expansion en el
mercado nacional y global, valora a cada eslabon que forma parte de la

cadena y cuida la salud y alimentacion del consumidor.

La distribuciéon geogréafica de la produccion también muestra
desigualdades para el sector. Las provincias de Pichincha, Chimborazo
y Manabi concentran el 37% de la produccidn nacional, convirtiéndose
en puntos estratégicos no solo para el ordefio, sino también para el
procesamiento y comercializacion. En términos de ingresos, de acuerdo
al Instituto Nacional de Estadistica y Censo, para 2023 Pichincha
encabeza con ventas que superan los 87 millones de ddlares, seguida por
Guayas, lo que evidencia la concentracion de capacidades productivas y

de mercado en ciertas regiones (Ortiz, 2025).

A este problema se suman los elevados costos de produccion,
influenciados por factores climaticos y por el alto precio de los insumos
necesarios cuando el pasto natural escasea. Esta situacion aumenta los
gastos para los productores, quienes ademdas deben operar en un

contexto de precios controlados, lo cual dificulta su rentabilidad y limita
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su competitividad frente a mercados internacionales (Ortiz, 2025). No
obstante, el nuevo precio minimo de $0,5043 por litro de la leche cruda
fijado en junio 2025 por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG) de Ecuador, coloca a este pais en una posicion intermedia
respecto a otros vecinos en América Latina, generando debates sobre
competitividad y sostenibilidad econémica.

A todo esto se afiade que el crecimiento de la productividad del
sector no se debe a avances en tecnologia o eficiencia, sino Gnicamente
a un incremento en la cantidad de animales. Erika Zarate, representante
de la FAO confirma esto al aseverar que la escasa productividad es
resultado de una baja tecnificacion y de una falta de innovacién en los
procedimientos (citada en Ortiz, 2025). También apunt6 la vocera, que
Ecuador no tiene la capacidad ni la ubicacion para competir tanto por
volumen, pero si puede hacerlo en lo que respecta a diferenciacion; ya
que el pais no tiene la misma capacidad de produccion masiva que otras
naciones, aunque si tiene un gran potencial para sobresalir en otros

aspectos.

Esto implica que, en vez de intentar producir mas que sus
principales competidores, Ecuador puede enfocarse en brindar
productos con caracteristicas Unicas y de alta calidad, lo que le permitira
destacarse en el mercado. Por esta razon, supone el uso de la variedad
climatica, la abundancia de sus recursos naturales y el conocimiento
practico de los productores para elaborar alimentos que sean auténticos

y que satisfagan elevados pardmetros de seguridad e imagen.
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Para el sector lacteo, esta tactica podria llevar a la creacion de
quesos artesanales con un caracter local, yogures de sabores tipicos u
articulos organicos que se alineen con las tendencias del consumo
saludable. Asi, el pais podria establecerse segun la calidad y el valor
cultural de lo que brinda, en lugar de competir solamente por precio,
ganando mercados dispuestos a pagar méas por bienes variados y bien

elaborados.

Frente a todo este panorama, resulta fundamental seguir
apostando por un modelo de produccion lechera que sea justo, solidario
y viable en el tiempo. Esto pasa por apoyar a los pequefios productores,
fomentar la asociatividad, mejorar la infraestructura rural, y avanzar en
procesos de formacién técnica adaptados a la realidad de cada
comunidad. El reciente avance en exportaciones puede ser el inicio de
una nueva etapa para el sector lacteo ecuatoriano, pero solo sera
sostenible si se construye desde abajo, con una mirada integral que

incluya a todos los actores.
3.5 Estrategias de mercado adaptadas a las queserias de Cebadas
3.5.1 Diferenciacion de producto y marca

La diferenciacion de productos es definida por Ortega (2025)
como una estrategia centrada en la creacién y comunicacion de

“caracteristicas unicas en un producto a servicio, con el objetivo de

destacar frente a la competencia y atraer la atencién y lealtad del
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consumidor” (p. 1). Dicho proceso conlleva la identificacion y
desarrollo de atributos, caracteristicas, beneficios que distinguen a un
producto en el mercado, a la vez de causar impresiones positivas hasta

el punto de preferirse entre las alternativas disponibles.

Los elementos que intervienen en la diferenciacion son: calidad,
disefio, innovacion, factores emocionales, de sostenibilidad y la marca,
la cual de acuerdo con Armstrong y Kotler (2013), es un nombre, signo,
simbolo o su combinacién para identificar los productos o servicios y
diferenciarlos de los de la competencia. También se asocia a la idea que

los consumidores tienen de un producto.

En todo caso el proposito es establecer vinculos perdurables que
vayan mas all4 de una transaccion comercial. No es solo posicionar la
marca en la mente del consumidor sino crear vinculos emocionales. Su
importancia radica en que ayuda a los establecimientos comerciales a
destacar y captar la atencion de los consumidores entre opciones de
productos similares; quienes le dan mayor valor son los que repiten las
compras; ya que favorecen la adaptacion a los cambios en las
preferencias y tendencias del mercado. Al diferenciar un producto se le

agrega importancia a la marca como imagen firme y positiva.

En Ecuador las empresas lacteas presentan ventajas competitivas
ya que su consumo es masivo por ser un producto de primera necesidad,
sin embargo, existe variada competencia, por lo que ademas de innovar

con sus productos deben diferenciarlos y promocionarlos para aumentar
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su visibilidad, crear y mantener una imagen de marca sélida, trayendo
consigo beneficios a largo plazo. Pingos (2024) sostiene que
especificamente la empresa lactea Santa Fe en Riobamba no posee una
marca con posicionamiento en el mercado, no emplea estrategias
adecuadas y no cuenta con consumidores familiarizados con la marca

que es un aspecto importante para obtener credibilidad.

Las queserias rurales de la parroquia Cebadas tampoco tienen
una marca que haga visible sus productos, motivo por el cual deben
disefiar una que transmita la esencia de las mismas, para lograr hacerse
de un lugar en la mente de los consumidores. Actualmente muchas
unidades de produccion se apoyan en las colaboraciones con creadores
de contenido y participacién en eventos populares, asi crear vinculos
emocionales con los consumidores y conseguir credibilidad. Debido al
cambio constante que se presenta en el mercado de lacteos, es necesario
innovar y adaptarse para satisfacer las necesidades que surjan para que

la marca permanezca y sea competitiva.

3.5.2 Diversificacién de productos

La diversificacion de productos conforme lo expresa Pires
(2025) es una estrategia que consiste en ampliar la oferta de productos
0 servicios y de esta manera, acceder a nuevos mercados y segmentos
de clientes, lo cual influye en el incremento de ingresos y ganancias,
esto debido al riesgo de depender de uno solo, por cuanto los

consumidores cambian de preferencias y esto afecta al establecimiento.
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Al respecto senala “diversificar su oferta le permite diversificar el riesgo

y adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado” (p. 1).

Entre las razones existentes para diversificar productos se tiene
la expansidn del negocio a nuevos mercados y se amplia la posibilidad
de generar ingresos mayores; puede satisfacer las necesidades de
diferentes consumidores al ofrecer variedad de productos o servicios,
ademas de fidelizarlos. De igual manera, brinda oportunidades de crecer
e innovar al extender la oferta actual, para ello se deben diagnosticar
grupos demogréficos y éareas geogréficas a fin de conocer sus
necesidades y preferencias y adaptar de ser necesario los productos o

servicios a las mismas.

Como uno de los desafios que presentan las queserias rurales de
la parroguia Cebadas, es enfrentar la complejidad del escenario
econdmico y los efectos del cambio climatico que afecta la region, existe
la necesidad de innovar en cuanto al desarrollo de productos de alta
calidad a fin de posicionarse de nuevos segmentos de un mercado
caracterizado por la inestabilidad a nivel interno y externo, como son la
competencia, conflictos en la cadena logistica internacional y en general
el impacto de la crisis econémica posterior a la pandemia por Covid-19,
lo cual incide en los costos de produccion, aunado a la pérdida del poder

adquisitivo de los consumidores.

Los desafios descritos, de acuerdo con Loja (2021) impiden el

aprovechamiento del potencial que tiene el sector ademas de
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obstaculizar su recuperacion, sobre todo porque genera falta de
motivacion en la industria a pesar de la capacidad técnica, calidad
productiva y talento humano que aseguran el crecimiento de la industria
lactea nacional. Sin embargo, se traduce en la fidelidad del consumidor
nacional hacia los productos lacteos por la incuestionable calidad, asi
como de la conciencia que hoy tiene respecto a la importancia de
“incorporar la mayor cantidad posible de productos lacteos a su dieta

diaria” (s/p).

Lo anteriormente expuesto representa una fortaleza para las
queserias de la parroquia de Cebadas porque cuentan con la materia
prima suficiente y de calidad para abastecer el mercado y la experiencia
de los trabajadores que asegura el crecimiento de dichas unidades de
produccion. En este orden de ideas en un estudio realizado por Barba et
al. (2023), en Pymes de produccion lactea de Cebadas, considerd los
recursos especificos que intervienen en el funcionamiento de las
microempresas, los actores econémicos que interactian en la cadena
productiva, las articulaciones entre actores, los productos lacteos
fabricados por cada queseria, la innovacion tecnoldgica y las relaciones

con los productores de leche para el abastecimiento de materia prima.

También hace referencia al Plan de Desarrollo y Ordenamiento
Territorial PDOT 2020-2030, donde expone que la parroquia Cebadas
es una zona dedicada a la produccion de leche (31.469 litros de leche
por dia), lo cual se considera una fortaleza para producir diferentes
derivados de la leche. Segun datos del PDOT 2020-2030 del GAD-P-
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Cebadas la produccion de leche diaria esta por el orden de los 31.469
litros diarios y el procesamiento alcanza el 89,9% de los mismos, de
acuerdo con los registros entregados por los 18 establecimientos

estudiados.

Igualmente se refiere a queseras que solo elaboran queso fresco
y deberan diversificar dicha produccion para mantenerse en el mercado.
El resultado de las encuestas aplicadas arrojo que el 89.9% esta
dispuesto a desarrollar otros productos, porque consideran que se
comercializan bien. Esto significaria realizar esfuerzos para adoptar
nuevas tecnologias que mejoren la produccion y formas de llevar sus
productos al mercado y procedimientos para el manejo de residuos,
como el lactosuero, que ademés de incidir de manera positiva en la

productividad, evitaria la contaminacion del agua y del ambiente.

3.5.3 Alianzas y asociatividad comercial

Los retos que enfrenta la economia en la actualidad realzan la
necesidad de que las empresas se orienten a asociarse comercialmente y
realizar alianzas, donde dos o mas empresas realizan un proyecto
beneficioso para todas partes, generalmente para expandirse a nuevos
mercados, ampliar la linea de produccion o desarrollar ventajas

competitivas.

La asociatividad radica en la alianza voluntaria de empresas o

emprendedores a objeto de desarrollar actividades conjuntas, compartir
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recursos para lograr objetivos comunes sin comprometer su
independencia juridica, ademéas de mejorar los niveles de productividad,
reducir costos, facilitar la negociacién, incorporacion de tecnologia,
innovacion colaborativa, capacitacion del talento humano y facilitar el
acceso a recursos materiales y humanos especializados, captacion de
recursos financieros, optimizacion de estandares de calidad, desarrollo
de nuevos productos y mejora de las posibilidades de negociacién con
clientes y proveedores. A esto se afiade el hecho de enfrentar desafios
como la informalidad, atomizacion del mercado y baja capacidad de

inversion.

Monteros (2024) expone que el concepto de asociatividad surge
de la necesidad de agruparse dos o mas personas con la finalidad de unir
esfuerzos que los lleven a alcanzar objetivos que individualmente no
podrian. A nivel empresarial la participacién no afecta la independencia
juridica y autonomia de gestion para buscar un fin comdn.
Generalmente, las empresas pequefias suelen beneficiarse de estos
procesos. Sin embargo, manifiesta el autor que dicho concepto no esta
totalmente desarrollado y esto es un obstaculo para que las empresas
pequefias aprendan de la experiencia de las otras y optimicen los

recursos con que cuentan los miembros del grupo asociativo.

La asociatividad persigue mejorar las condiciones actuales de
sus miembros. Este modelo, continta explicando el autor citado
anteriormente, surge para buscar soluciones a problemas comunes

derivados de la necesidad de incorporar nueva tecnologia, posicionarse
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de nuevos mercados y tener acceso a informacion, lo que acarrea en
algunos casos la pérdida de negocios por falta de capacidad instalada y
operativa, este caso se presenta cuando grandes empresas necesitan
adquirir productos en mayores cantidades y los pequefios productores o

negocios no tienen la capacidad para atender la demanda.

Las condiciones que deben darse antes de asumir modalidades
asociativas tal como lo expresa Monteros (2024) son: poseer un
proyecto comun, compromiso mutuo, objetivos comunes, compartir
riesgos sin comprometer la independencia de cada miembro. Esto
requiere un trabajo en conjunto, confianza y consenso de los miembros

que dependera del comportamiento del talento humano.

Por otra parte, también se presentan dificultades relacionadas
con los aspectos socioculturales de la vida rural, desconfianza, fracasos
en experiencias anteriores, poca participacion, bajo nivel educacional de
los miembros, dependencia del apoyo estatal, falta de autonomia de
actores locales, ausencia de vision asociativa a largo plazo. Esto
evidencia la presencia de factores de indole personal y conductual entre
los miembros, Los beneficios no solo estan los relacionados con lo
econdmico, sino también culturales como proceso previo para mejorar

la calidad de vida de los asociados.

En este orden de ideas, Sanabria y Salgado (2023), sostienen que
en el sector rural urge modernizar, lo que conlleva la formulacién y

aplicacion de procesos que mejoren “la calidad de vida de los
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productores en cuanto a la educacién, empleo, incorporacion de valor a
los productos, reconversion productiva y articulacion a los mercados
nacionales e internacionales” (p. 1). Respecto a los emprendimientos
agropecuarios dependen de cémo se involucren en el proceso a traves
del cual puedan alcanzar beneficios relacionados con la disponibilidad
de infraestructura, adopcion de nueva tecnologia, acceso a insumos y

financiamiento, capacitacién, manejo de informacion y comunicacion.

La asociatividad ayuda a desarrollar capacidades sociales,
productivas y de negocios en las comunidades rurales, por lo tanto se
deben formular proyectos acordes con las transformaciones econémicas,
sociales, tecnoldgicas y ambientales globales, sin olvidar lo local,
encaminados a integrar las unidades de produccion, lo que implica evitar
el individualismo, hacer uso de nuevas tecnologias a la vez de modificar
la forma de trabajo rural, facilitar la organizacién, producir mayores
cantidades a menor costo y formas de distribucion de productos con el
objeto de elevar los niveles de rentabilidad, competitividad y
sostenibilidad. EI propdsito va més alla de obtener ganancias, sino de
generar espacios que permitan a las comunidades rurales aprovechar las

oportunidades del sector.

Optar por la asociatividad es una alternativa valida para mejorar
la calidad de vida de la parroquia rural Cebadas del Canton Guamote,
provincia de Chimborazo, la misma como se ha dicho en reiteradas
oportunidades tiene un alto indice de pobreza que amerita de alternativas

que apoyen a su poblacion para activar su economia basada en la
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produccion agropecuaria, principalmente en el rubro leche. Como es
sabido existen aproximadamente 20 queseras, pero no cuentan con
sistemas de gestion de calidad tecnoldgica y administrativa que las haga

sostenibles, sin causar dafios al ambiente.

En este sentido, los productores necesitan capacitarse para
asumir el rol que deben desempefiar en el desarrollo rural de la
parroquia, asi crearian ademdas capital social al realizar tareas
comunitarias, buscar soluciones a la problematica que los afecta tanto
en lo social, econdmico, ambiental y en relacién con las desigualdades
en el acceso a los mercados, el reducido tamafio de sus unidades de

produccién, y la desconfianza que genera estos procesos.

3.5.4 Uso actual de herramientas tecnoldgicas

La industria lactea debe estar en constante transformacion a fin
de adaptarse a los distintos factores tanto internos como externos
mencionados anteriormente que les afectan, ademas del avance
tecnoldgico y los cambios en las preferencias de los consumidores, por
lo tanto, se requiere conocer dichas tendencias para tomar decisiones

acertadas y anticiparse al futuro.

Entre dichas tendencias estd el perfil del consumidor que
actualmente se interesa no solo por el sabor y precio del producto sino
también por el impacto que tiene en el ambiente, el valor nutricional y

conforme lo expresa Delgado (2025) la ética en su produccién, el uso de
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etiquetas que indiquen el contenido, ya que los productos sin aditivos
artificiales son los preferidos actualmente, asimismo los llamados
funcionales como leches enriquecidas con vitaminas y minerales que

demuestra interés por la salud de la poblacion.

Lo anteriormente expuesto demuestra la importancia que el
consumidor da a la trazabilidad y transparencia en los procesos de
elaboracion de derivados lacteos lo cual implica conocer de donde
proviene la leche, las condiciones en que se produjo, el transporte. En
este caso las herramientas digitales facilitan hacer seguimiento desde el
sitio de produccion hasta el punto de venta. De esta manera, se satisfacen
los requerimientos del consumidor. Otro aspecto importante es el interés
por las practicas sostenibles, que a decir de Delgado (2025) se relaciona
con “reduccion de huella de carbono, uso responsable del agua, manejo
ético del ganado y empaques ecologicos” (p.1), medidas que mejoran la

reputacion del negocio y aseguran su permanencia en el futuro.

En cuanto a avances tecnoldgicos, se esta innovando a fin de
redefinir los eslabones de la cadena de derivados lacteos conforme lo
expresado por las citadas autoras que incluye el manejo del ganado,
procesamiento, distribucion y automatizacién, asi como la utilizacion de
datos en tiempo real e incide en la produccién, haciéndola mas eficiente,
precisa y rentable. Se debe destacar los instrumentos para medir los
parametros como grasa, proteina, lactosa, conteo de células somatica de
forma digitalizada cuya precisién asegura la calidad de los productos y

por ende eleva la confianza del consumidor.
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Delgado (2025) resalta el uso de los robots de ordefio y los
sensores colocados en las vacas que facilitan la recogida de datos sobre
la salud, comportamiento y produccion individual del animal cuyo
objeto es realizar intervenciones preventivas lo cual favorece el
rendimiento, optimizan el bienestar y disminuye el uso de
medicamentos. Cabe destacar que las plataformas basadas en la
inteligencia artificial son una herramienta eficaz para integrar datos
sobre la produccion, logistica y finanzas que favorecen la toma de
decisiones, e igualmente incide en la reputacién de la marca. También
se debe considerar el desarrollo de nuevos productos que atiendan las

nuevas demandas del mercado.

Otro de los aspectos a considerar para el futuro de la produccion
lechera es la crisis climética debido a que los cambios de temperatura,
los periodos de sequia cada vez mas prolongados causan efectos
negativos sobre la produccion de pastos, la salud de los animales, la
disponibilidad de agua, todo lo cual incide en la viabilidad de las
explotaciones. Dicha situacion conlleva tomar medidas para atenuar el
impacto, entre ellas las practicas ecoldgicas que armonicen eficiencia de

la produccion con la sostenibilidad del ambiente.

Segln lo expresa Loja (2021) son de utilidad el uso de
biodigestores, los sistemas silvopastoriles y la alimentacién en base a
residuos agroindustriales. Ademas, disminuir la emisién de gases de
efecto invernadero que genera la fermentacion entérica de los rumiantes

como el metano. En este caso buscan solucionar con aditivos
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alimenticios, mejoras genéticas y modificaciones en la dieta de los

animales, sin afectar productividad.

Otras tecnologias que se proponen son la de reutilizacion del
agua, sensores de humedad en suelos y sistemas de riego de precision,
las mismas repercuten en la utilizacion eficiente del recurso y por lo
tanto lo asegura en los periodos de escasez. La huella digital hidrica o
de carbono es otra forma de medir el impacto ejercido sobre el ambiente

a través de una produccion limpia.

Por consiguiente, como se ha mencionado, se debe prestar
atencion a la forma de distribucién y consumo de los productos lacteos.
El uso de plataformas digitales, el comercio electronico entre otras, se
estan generalizando con resultados positivos, aunque abren nuevas
posibilidades implica adaptacion en cuanto a equipos, presentacion de
productos y formas de comunicacion. De igual manera, las redes
sociales ofrecen ventajas a los pequefios productores para captar
consumidores sin necesidad de intermediarios, mas si son gestionadas

por profesionales del marketing.

Respecto a los supermercados y otros puntos de ventas fisicos se
transforman constantemente para adaptarse a las nuevas exigencias del
mercado, por lo que procuran productos con valor agregado, razén por
la cual los productores deben ofrecer diversidad en la oferta de
productos, con sus debidas certificaciones de los atributos de que

disponen. La demanda de productos artesanales como los quesos
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tradicionales también se ha incrementado, de alli la importancia de dar
a conocer las denominaciones de origen y procesos historicos de los

mMismos.

De acuerdo con Loja (2021) “estos productos, con narrativa y
cardcter, tienen un fuerte potencial en nichos gourmet, tanto a nivel local
como en mercados de exportacion” (p. 21). A esto se suma el interés de
turistas por visitar regiones que han integrado produccion, ventas
directas con mejor atencion que generan ingresos adicionales a la vez

que favorece la vision de los turistas sobre el producto.

3.5.5 Principios basicos del marketing digital

El marketing digital es definido por Andrade et al. (2023) como
una ‘“herramienta clave para las empresas que buscan expandir su
alcance y aumentar su presencia en linea. En particular, las pymes
pueden beneficiarse significativamente, ya que les permite llegar a un
publico mas amplio y competir con empresas mas grandes” (p. 1257).
Por su parte, Armstrong y Kotler (2013) consideran que es la “gestion
de relaciones redituables con los clientes” (p. 5) con el fin de cautivar el
interés de los consumidores porque el producto ofrecido satisface sus
necesidades, igualmente presenta un valor superior, su precio es

accesible y su distribucion es eficaz. Al respecto sefialan:

(...) el marketing es un proceso social y directivo mediante el
que los individuos y las organizaciones obtienen lo que

necesitan y desean a través de la creacion y el intercambio de
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valor con los demas. En un contexto de negocios mas estrecho,
el marketing implica la generacion de relaciones de
intercambio rentables y cargadas de valor con los clientes. Asi,
definimos marketing como el proceso mediante el cual las
empresas crean valor para sus clientes y generan fuertes
relaciones con ellos para, en reciprocidad, captar el valor de sus
clientes. (p. 5)

De lo anterior se desprende la importancia de conocer lo que los
consumidores necesitan a fin de ofrecerles productos con valor, que
ayuden a crear relaciones solidas con los clientes y posteriormente se
convierte en ventas, utilidades y fidelidad, por lo que se logran
beneficios para ambas partes. Para alcanzar estos objetivos se requiere
en primer término conocer las necesidades y deseos de los consumidores
y del mercado en general; los productos que ofrecen; el valor y la

satisfaccion, las relaciones creadas y por Gltimo los mercados.

En cuanto a las necesidades son una parte basica del ser humano.
A su vez los deseos son la forma que toman las necesidades humanas y
son mediadas por la cultura y la personalidad de cada individuo. Para
ello se ofrecen productos, servicios, informacion e ideas con el objeto
que se conviertan en una experiencia de marca con el consumidor. De
igual manera los consumidores se forman expectativas sobre el valor y
la satisfaccion de cada producto y es lo que los lleva a elegir uno de
ellos. De no estar satisfechos buscan en la competencia el que mayor

compense.
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Para concretar este proceso deben existir relaciones e
intercambio, es decir, obtener lo deseado y ofrecer algo a cambio, esto
implica provocar una respuesta a una compra y que dichas relaciones
sean duraderas para lo cual se requiere ofrecer un valor superior. Es un
proceso que requiere distinguir las exigencias del consumidor, ofrecer
productos, fijar precios y establecer canales de distribucion eficaces.

Cabe destacar que no solo los oferentes de un producto hacen
marketing, también los consumidores cuando hacen sus indagaciones
sobre un determinado producto, al solicitar informacion a las empresas.
Para hacerlo de manera eficiente las tecnologias digitales, teléfonos
inteligentes, sitios web y redes sociales permiten a los usuarios tener
experiencias interactivas, por lo que se debe prestar atencion no solo a
las relaciones con clientes, sino gestionar sus relaciones, saber llegar a

ellos y tener contacto entre si.

En el caso de las unidades de produccion lactea
permanentemente se enfrentan a la competencia en el mercado y
cambios en las preferencias de los consumidores. Andrade et al. (2023)
estudiaron las pequefias empresas productoras de lacteos (queso) de la
Parroquia Cebadas en la Provincia de Chimborazo donde determinaron
que no se aplican estrategias de marketing digital, aunque se ha
incrementado la infraestructura tecnoldgica, pocas utilizan la
digitalizacion en sus negocios impidiendo la expansion y la
competitividad en los mercados cada vez méas cambiantes.
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Por esta razén, Andrade et al. (2023) sugieren que la
incorporacion de “estrategias de marketing digital puede ser decisiva
para mejorar la visibilidad de las Pymes en este mercado altamente
competitivo, en donde se exige calidad, atencion y precios accesibles,
para mantenerse en el mercado” (p. 1257). A través de ellas el cliente
tiene acceso a las ofertas, promociones y nuevos productos sin necesidad
de hacer presencia fisica en el establecimiento comercial, ni tener ayuda
del personal de ventas.

En este &mbito existen numerosas herramientas para llegar a los
consumidores de forma creativa y eficiente con la finalidad de crear y
mantener conexiones directas. Las redes sociales y la optimizacién de
motores de busqueda (SEQ), serian Utiles para expandir su alcance y
aumentar su presencia en linea al llegar a una mayor cantidad de

personas.

El desafio que se presenta a las queserias de la parroquia Cebadas
es la falta de organizacion de sus procesos productivos y su
comercializacion lo cual dificulta el acceso y permanencia en mercados
cada dia mas exigentes en cuanto a calidad y precios accesibles.
Igualmente, tomar en consideracién lo propuesto por Rahmat (2024) en
lo relacionado con la perecibilidad ya que la leche requiere una adecuada
manipulacion, almacenamiento y transporte para mantener la frescura;
estacionalidad que permita planificar tanto la produccion como su
comercializacion. El clima también puede afectar el rendimiento de la
produccién. Los cambios en el precio impiden predecir los ingresos y

por ultimo la competencia con grandes empresas.
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3.5.6 Redes sociales y comercio electronico

Las redes sociales se han convertido en un importante medio
para promocionar pequefias empresas. A pesar de ello segun Morales et
al. (2024) “pocas empresas en Ecuador estan utilizando estos nuevos
canales publicitarios para mejorar sus niveles de venta y
posicionamiento en el mercado” (p. 1). Las mismas pueden definirse
como estructuras desarrolladas en internet con el objeto de conectar a
personas U organizaciones que tienen intereses afines, creando
relaciones rapidas, sin jerarquia ni limites fisicos.

Las plataformas permiten a creadores, marcas y pequefias
empresas planificar, publicar contenidos con mayor alcance para los
usuarios y han logrado posicionarse como herramienta de comercio
electronico, Aungue requiere de una infraestructura tecnoldgica para
gestionar operaciones complejas, permite desde la creacién de tiendas
fisicas hasta las relaciones con clientes e impulsa un crecimiento
sostenible. Ofrecen funciones para el manejo de inventarios,
procesamiento de pagos, analisis de indicadores de eficiencia agilizando
de esta forma los procesos.

Ademas, considera que las mas usadas son Facebook, Instagram,
X, LinkedIn y YouTube. Estas redes han tenido un impacto en la
interaccidn entre organizaciones Yy clientes, en cuanto a promocion de
marcas, generacion de preferencias e incremento de las ventas utilizando
los canales de comercializacién del ciberespacio. La red social

Instagram lidera la encuesta de redes sociales mas utilizadas para
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realizar transacciones en Latinoamérica. Los consumidores se enfocan
en el precio del producto ofertado, los comentarios de otros compradores
y la seguridad de las transacciones. Un factor importante es la
recomendacion de los productos, asi contribuyen con la comunidad de
emprendedores mediante la publicidad de boca en boca, ganando
visibilidad. En la Figura 23 se muestran las redes sociales utilizadas en
el sector lacteo de Ecuador.

Figura 23
Redes sociales en el sector lacteo.

Nota. Elaboracion propia

Por otra parte, las herramientas de comercio electronico
contribuyen a gestionar tiendas en linea a través de programas como

aplicaciones, plataformas y complementos que permiten organizar,
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agilizar y automatizar las operaciones de una tienda de comercio
electrénico. Estas herramientas utilizan editores de sitio web, software
de gestion de inventarios, entre otras y facilitan la creacion de tiendas
con eficiencia, bajos costos lo cual incide en el aumento de los ingresos.
En términos generales ayudan a llegar a méas clientes en linea, crear
experiencias de compras distintas, recabar informacion relevante, mayor

horario de atencion e integrar varias herramientas.

En este orden de ideas, Morales et al. (2024) mencionan entre las
herramientas de comercio electronico mas utilizadas las plataformas de
comercio electronico, que son software utilizados para atender
necesidades esenciales del negocio desde catalogos de productos hasta
cumplimiento de pedidos. Debe ser de fécil uso, rapidas y confiables
para asegurar la satisfaccion del cliente. Otra plataforma es Shopify que
incluye un constructor de sitios web con temas gratuitos y de pago,
herramientas para ayudar a disefiar e implementar campafas de

marketing digital, carritos de compras y venta multicanal.

La creacion de contenidos puede aumentar de manera significativa
la visibilidad de un sitio web y para ello se cuenta con herramientas
como Canva para crear disefios atractivos de marca imagenes para
promocionar una tienda. Con WordPress se puede desarrollar un blog
para favorecer las relaciones con los clientes, establecer una marca y

obtener comentarios y opiniones en el propio sitio.
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Las pequefias empresas también se benefician con el uso de
herramientas de comercio electronico para el funcionamiento interno,
optimizar la comunicacion entre los miembros y facilitar las
operaciones. Para ello se han disefiado plataformas como Slack, que
permite comunicarse en tiempo real sobre las tareas diarias, en casos de
trabajar en lugares distantes. Asimismo, Coda ayuda a organizar
proyectos internos. Las herramientas antes descritas, pueden ser
utilizadas en las queserias rurales de la parroquia Cebadas considerando

ciertos indicadores que las caracterizan.

Barba et al. (2023), en un estudio realizado en pequefias
empresas en la parroquia de Cebadas determino que el 33% los ingresos
mensuales provienen de la actividad lactea; el 44,4% de los
establecimientos solo elabora queso fresco, los demas ofrecen de dos a
cuatro productos. La produccion de lactosuero es aproximadamente de
16605 litros, sin embargo, no le dan un uso comercial, como convertirlo
en una bebida probidtica, sino que se considera un desecho que ademas

contamina el ambiente.

De igual forma, concluyé que la relacion egresos e ingresos
presenta un balance no deficitario, aun cuando tiene dificultades para
acceder a los mercados, asi como también se determina que hay
capacidad de ahorro y se pueden utilizar en herramientas tecnoldgicas
gue mejoren la produccién, las ventas, todo lo cual repercute en los
ingresos de las unidades de produccion. Sin embargo, de acuerdo con

dicho estudio el 83.3% de los establecimientos son gestionados por los
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propietarios, quienes conocen tanto de produccion como de
comercializacion, y solo 11.1% tiene un administrador responsable de
los resultados lo que pudiera incidir en el manejo de herramientas

tecnoldgicas.

Otro dato interesante que aporta el estudio realizado por Barba
et al. (2023), en Pymes de produccion lactea en la parroquia de Cebadas
se relaciona con el hecho de que la mayoria manifiesta conocer el
mercado de sus productos en cuanto a localizacion geogréfica.
Asimismo, tienen conocimiento sobre el manejo del precio de productos
similares; saben que vender a través de intermediarios reducen sus
ingresos por ventas. El 44,4% esta dispuesto a utilizar estrategias de

promocion y venta, pero requieren capacitacion.

3.5.7 Marketing digital en empresas lacteas

Las empresas lacteas pueden beneficiarse con el uso de
herramientas del marketing digital, las mismas segun Esteban (2024),
mejoran la recoleccién de datos sobre las preferencias de los
consumidores, el rendimiento de las campafias que optimizan la toma de
decisiones, ademés de aumentar la visibilidad de la linea, proporcionar
mayor alcance al publico con costos méas bajos que los del marketing
tradicional. Las estrategias para competir en mercados cambiantes se
basan en identificar los potenciales clientes y sus necesidades, a partir
de lo cual se crea contenido atractivo y relevante para ellos. La presencia

en redes sociales debe estar dirigida a informar sobre los beneficios que
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tiene el consumo de l&cteos, a la vez de promover la interaccion con la

audiencia. Un ejemplo se ilustra con la Figura 24.

Figura 24

Marketing digital en empresas lacteas

Marketing Digital d \

Nota. Elaboracion propia

Estos planes generalmente buscan recopilar informacion sobre
consumidores potenciales, para ello se hace una segmentacion de tres
tipos: demografica, es decir, se divide en grupos mas pequefios
interesados en el consumo del producto ofrecido; geografica que
establece regiones, provincias, tipo de habitat, tamafio de poblacién; y
la psicografica para captar personas interesadas en productos saludables,

de origen natural, frescos y sostenibles.

En este contexto, se identifican los principales competidores:

empresas multinacionales, marcas locales con imagen de proximidad,
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marcas organicas o artesanales. También se determinan las tendencias
del sector, como el aumento de la demanda de productos orgénicos, el
interés por los productos de origen vegetal como alternativa a los
lacteos, preferencias por productos sostenibles y éticos. Por ultimo, el

crecimiento del comercio electronico de productos alimenticios.

En las redes sociales como el Instagram, pueden crearse
publicaciones atractivas donde se muestre la calidad y frescura del
producto, recetas y testimonio de consumidores. Facebook se utiliza
para compartir imagenes, videos y textos sobre los beneficios de los
lacteos, promociones y eventos en vivo como el proceso de elaboracion
de quesos. En TikTok es posible mostrar videos cortos sobre el proceso
de produccion y desafios de usuarios. En YouTube también se publican
videos sobre el proceso de produccién, recetas y opiniones de
consumidores. X es un servicio que propicia la comunicacion mediante
mensajes rapidos y frecuentes como posts con fotos, videos, enlaces y
textos con clientes para conocer sus necesidades, por lo que es una

extension de la atencion al cliente y una forma efectiva de marketing.

El blog corporativo permite la publicacién de articulos sobre
nutricion del producto, impacto sobre la salud y compromiso con la
sostenibilidad. Es importante dar a conocer la historia de la marca a
través de publicaciones que narren la historia de las queserias, el origen
del producto y la conexién con la comunidad. Los boletines o

Newsletters con contenidos sobre lanzamiento, promociones y eventos
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especiales, ofertas, consejos sobre nutricion y sostenibilidad enviados

por correo electronico.

WhatsApp es otra plataforma que ha ganado adeptos en forma
vertiginosa y es usada para producir campafias publicitarias rentables,
es un tipo de marketing por mensajeria, basta con tener una lista de
contactos y utilizarla de forma adecuada. Es un canal de comunicacion
bidireccional, permite interactuar con los clientes, disminuir el tiempo
de espera y aumentar el tiempo de respuesta, reducir gastos innecesarios
en la generacion de leads. Ademaés, tiene la ventaja de su facil
navegacion, comparte mensajes multimedia que son llamativos para los
clientes, y envio de mensajes automaticos que facilitan el alcance de
consumidores y optimizar el proceso. Los mensajes deben agregar valor

a los clientes y estar personalizados.

Cuando el mercado estd saturado por la oferta, se debe
diferenciar el producto destacando el origen local y artesanal, el proceso
de produccion natural y sostenible. Mostrar las ventajas sobre
innovacion y produccion saludable; promover practicas sostenibles en
la produccién y empaquetado. En definitiva, al hacer marketing en redes
sociales la propuesta de valor debe ser clara y dada a conocer en todos
los puntos de contacto del cliente; evaluar de manera periodica los
resultados para ejecutar acciones en funcion de lo obtenido; promover
estrategias simples y efectivas, probar diferentes tipos de contenido y

formatos en redes sociales y publicidad, con indicadores de medicion.
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Considerando las potencialidades y amenazas que presentan las
unidades de produccion de la parroquia Cebadas se debe tener presente
el auge del agroecoturismo, una forma de hacer turismo que permite a
los visitantes vivir experiencias directas con el entorno y los procesos
de produccién generando ingresos adicionales a través de ventas en el
lugar. También trae beneficios porque los conecta con el lugar, les
permite comprender la historia de la queseria, al crear conexiones
personales, se fortalece el conocimiento de la marca y se logra fidelidad

de los consumidores.

El marketing digital requiere para su 6ptimo funcionamiento una
gestion efectiva en cuanto a dar respuestas a comentarios y mensajes en
un maximo de 24 horas con el objeto de mantener la interaccion;
promover la interaccion a través de encuestas, preguntas y retos a los
clientes. Respecto a la medicion de rendimiento, los indicadores
utilizados son los likes, comentarios, visitas a los sitios web, clic en
anuncios a ventas efectivas, apertura de boletines, nimero de clientes

recurrentes, seguidores en redes sociales, entre otros.

Igualmente, es util el uso de herramientas que permitan el envio
de correos recomendando los productos, programar publicaciones, hacer
seguimiento a la interaccion de usuarios e identificar a los potenciales
clientes para enfocar los esfuerzos en ellos. Por otra parte, todo plan de
marketing debe ser sometido a revision para adaptarlo de ser necesario

en funcion de los objetivos previstos.

178



Conclusiones

A partir de la investigacion realizada en las queserias rurales de

la parroquia Cebadas, cantdn Guamote, provincia del Chimborazo,

Ecuador, se obtienen las siguientes conclusiones sobre su sistema de

gestion productiva y organizacional:

Las experiencias citadas de queserias rurales en América Latina,
evidencian gue estas iniciativas surgieron como una alternativa
de aprovechamiento de la materia prima (leche) directamente en
las propias micro, pequefias 0 medianas fincas, con hatos de
menos de 10 hasta mas de 100 vacas Su estudio demuestra que
son establecimientos artesanales de caracter familiar que en
algunas regiones evolucionan hacia empresas asociativas, con

modelo cooperativo, fundamentalmente.

Los establecimientos de produccion de quesos de Cebadas no
responden a una légica de emprendimientos comunitarios, sino
que se les puede catalogar como Unidades Econdmicas
Populares (UEP), su trabajo productivo se fundamenta en la
experiencia empirica para la produccion y comercializacion del
queso fresco con escasa orientacion hacia una cultura

empresarial estructurada o corporativa.
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La informacion recolectada evidencia la ausencia de una
estructura organizacional formal (organigrama) en la mayoria de
las queseras, excepto en la Asociacion existente, esto se
corrobora con las visitas de campo realizadas para el
levantamiento de la linea base del proyecto (inocuidad del queso

fresco).

Los establecimientos de produccion de queso se edifican sobre
estructuras familiares, donde él o la jefe de familia (propietarios)
son quienes lo dirigen y asumen varias funciones y
responsabilidades, la pocas que delegan son a los miembros de
su familia o al personal de confianza. Sin embargo, tampoco
presentan caracteristicas propias de una empresa familiar, mas
bien muestran la jerarquia ejercida desde la perspectiva de un

modelo de organizacion de tipo lineal.

En cuanto a su estatus legal, el proceso de regularizacion de los
establecimientos queseros de Cebadas es muy diferente a los de
Salinas de Bolivar. Solo una unidad opera bajo el marco de la
Economia Solidaria (como Asociacion), mientras que el resto se
la puede catalogar como Unidades Econémicas Populares de

caracter familiar, conforme a la ley vigente.

Como resultado del proyecto, recién se estd organizando la
Asociacion de Productores de Queso de Cebadas, pero el

proceso de consolidacion de dicha organizacion avanza muy
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lento, pese a que urge el trabajo de implementacion de BPM’s,
para establecer una marca Unica, comercializacién conjunta,
parametrizacion de los procesos de todas las queserias, entre
otros aspectos fundamentales para garantizar la sostenibilidad

del negocio.

Los establecimientos lacteos estudiados no cuentan con
estrategias para afrontar los problemas ambientales derivados
del manejo inadecuado del lacto suero que es descargado a través
de la red de alcantarillado hacia las fuentes hidricas de la

parroquia, generando un impacto negativo.

La Asociacion de Trabajadores Autonomos de Cebadas “El
Cebadenito”, en sus 41 afios de trayectoria (desde 1982), ha
logrado consolidar su marca y de acuerdo con la LOEPS
implementa una estructura organizacional que funciona, pese a
que no se da el relevo generacional en la conformacién y

aceptacion de nuevos socios.

La empresa Lacteos Urquizo que procesa la mayor cantidad de
materia prima con relacion a las demas, tiene un mercado mas
extenso, es decir llega a la costa sur del Ecuador y poblaciones
de la parte norte del Peru. Esto, evidencia una logistica eficiente
que permite mantener la cadena de frio de los productos hasta el

consumidor final.
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Los factores para potenciar el desarrollo de los establecimientos
lacteos en Cebadas, en su mayoria son considerados criticos, es
decir, de gran influencia y a la vez influenciados por los distintos
aspectos econdmicos, socio-empresariales, socioecondémicos,
legales y ambientales originados en el entorno, los cuales deben
ser tomados en cuenta para superar los diversos problemas que

impiden proyectarse competitivamente en el mercado.

La comercializacion de los productos lacteos en Cebadas, a pesar
de presentar debilidades, promueve el desarrollo econémico de
la parroquia, asegura la alimentacion, genera fuentes de empleo
y es una importante fuente de ingresos que incide en la
disminucion de la pobreza. Las labores inherentes a la
produccion de leche y su procesamiento son cotidianas en la vida

de los pobladores y reflejan su identidad.

En el proceso de comercializacion es indispensable conocer el
mercado donde se ofrece el producto, en el que una vez acordado
un precio se realiza el intercambio. En la determinacion del
precio influyen tanto la demanda como la oferta y en otros casos
laintervencion del gobierno a través de controles. Generalmente,
en los paises en desarrollo la demanda de derivados lacteos crece
constantemente por su valor nutricional, en el caso de la oferta,
depende de variados factores como el clima y los costos de

produccién.
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En Ecuador el mercado de productos lacteos es altamente
competitivo, sin embargo, los productores deben implementar
estrategias efectivas para innovar, adaptarse y superar los
desafios que enfrenta relacionados con los controles y la calidad
de los productos. En estudios realizados se determind que la
mayoria de los productores de la parroquia Cebadas no cumplen
a cabalidad las regulaciones del Codex Alimentarius, limitando
la competitividad, porque dificulta el acceso a los mercados lo

que afecta las ventas.

En consideracién a lo anterior, se deben implementar practicas
sencillas para fortalecer la comercializacion de productos lacteos
en Cebadas, cumplir con los estdndares de calidad,
aprovechando el conocimiento que poseen sobre el proceso de
produccidn, impulsar el trabajo de equipo y tomar medidas para
mejorar la distribucion del area de produccion y de salubridad.

Ademas, mostrar las especificaciones del producto.

Por otra parte, las queserias de la parroquia Cebadas al igual que
todo sector lacteo, enfrenta desafios que van desde el cambio
climatico hasta la necesidad de incorporar tecnologias digitales
y trabajar por la sostenibilidad, de alli que sea necesario
determinar oportunidades y fortalezas; apostar por la
innovacion, pasando por la capacitacion para anticiparse a los
requerimientos del mercado. Otro aspecto a considerar es el

aumento de la eficiencia que implica adoptar herramientas
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tecnoldgicas y desarrollar productos que satisfagan la demanda

de un mercado dinamico.

También es importante mejorar los procesos para asegurar la
calidad de los productos, ya que estas queserias se caracterizan
por contar con recursos limitados, habilidades técnicas minimas,
poco conocimiento del mercado, insuficiente potencial para
innovar, el uso no intensivo de la tecnologia y baja produccion
los que la hace poco competitivas. Una vez superadas estas
barreras pueden implementarse estrategias que aseguran el éxito
de sus operaciones y les permita competir con productos de
calidad.

Otro aspecto relevante es enfrentar la saturacion del mercado a
causa del exceso de vendedores que cubren la demanda, en este
caso se deben aplicar estrategias para diferenciar el producto y
destacar la marca, dar visibilidad a las queserias con el propésito
de captar nuevos consumidores y fidelizar los existentes. Existen
diversas herramientas de marketing digital que pueden
implementarse de acuerdo con las potencialidades de cada
queseria, para darse a conocer al publico y aumentar la presencia
en linea. Entre las mas usadas destacan las redes sociales:
Instagram, TikTok, X, Facebook, WhatsApp, ademas de sitios
web, Ccorreos, blogs, boletines 0 Newsletters.
Independientemente de la que se seleccione, los contenidos
deben atraer la atencion del puablico, de esta manera puede
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lograrse mayor visibilidad a los motores de busqueda a fin de

incidir en el aumento de las ventas.

Hoy en dia, el marketing digital es una gran oportunidad para
que las empresas lacteas se den a conocer y lleguen a mas
personas. No se trata solo de vender, sino de mostrar la calidad,
la tradicion y el esfuerzo que hay detras de cada producto. En
Cebadas, estas herramientas pueden ayudar a que las queserias
crezcan, se diferencien y conecten con clientes que valoran lo

local, lo artesanal y lo saludable.
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