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2 Introduccion

La presente investigacion surge como producto final de pasantia desarrollada en
la Direccion General de Desarrollo Rural (DGDR) del Ministerio de Ganaderia Agricultura
y Pesca (MGAP) y tiene como principal objetivo analizar la experiencia de
fortalecimiento institucional de la Sociedad de Productores de Leche de San Ramédn
(SPLSR), a través de un enfoque de medicidn de capacidades y desarrollo organizacional.

Desde el afio 2008 el MGAP, principalmente a través de la DGDR, ha
implementado diversas politicas y apoyos para la produccidn agropecuaria, en particular
para la produccién familiar, utilizando diversas herramientas con el fin de mejorar los
sistemas de produccion y su insercidon en las cadenas de valor, brindando asistencia y
apoyo a las familias rurales y a las organizaciones que las nuclean. En este marco, uno
de los programas desarrollados para dar cumplimiento a tales objetivos es el Programa
de Fortalecimiento y Apoyo a la Participacién de las Organizaciones rurales, siendo sus
cometidos fomentar el asociativismo y la participacion de la sociedad civil organizada
del medio rural y las instituciones locales. La ejecucidn de este programa, junto a otros
proyectos implementados desde el 2002, configura mas de una década de esfuerzos de
politica publica destinada al fortalecimiento de las organizaciones de base del mundo
rural, por lo que se considera adecuado estudiar la trayectoria de una organizacion rural
en concreto, analizando su proceso de desarrollo de capacidades organizacionales y
observando cudl ha sido la participacion de la politica publica en dicho proceso.

Entendiendo por fortalecimiento institucional el desarrollo de capacidades que le
permiten a la organizacion el logro de sus objetivos, el estudio consistira en un andlisis
del proceso de fortalecimiento institucional de la Sociedad de Productores de Leche de
San Ramodn (SPLSR), identificando qué capacidades ha desarrollado esta organizacién
para el cumplimento de sus objetivos y las realizaciones concretas que traen consigo
esas capacidades. Para esto se ha generado un instrumento de medicidén de capacidades
especifico consistente en un indice de Capacidad Organizacional que sera aplicado al
caso en estudio. Ademas, sin entrar en el campo de la evaluacién de impacto, pero
considerando que las capacidades organizacionales no se mueven en el plano de lo
abstracto sino que se materializan en resultados concretos, se ha considerado adecuado
presentar una serie de indicadores de desempefo organizacional que muestren los
resultados que las capacidades desarrolladas habilitan. Estos elementos - indice de
capacidades organizacionales e indicadores de desempeno- junto a una sistematizacién
de las caracteristicas del entorno donde la organizacidon actua, permitirdn no sélo
conocer como la SPLSR se ha fortalecido institucionalmente sino que también permitira
conocer en cudles aspectos del proceso han intervenido las politicas desarrolladas por
la DGDR.



Asi, los resultados de la presente investigacidon podran convertirse en insumos tanto
para la propia organizacion como para la DGDR. Para la primera, redundard en
informacién valiosa para la reflexién sobre la trayectoria recorrida, asi como en un
instrumento que podra ser aplicado en su desarrollo futuro. Para la DGDR, en tanto,
servird para reflexionar en torno a su politica de fortalecimiento organizacional,
observando como ésta ha articulado con una organizacién en concreto; ademas, la
propuesta metodolégica aqui desarrollada también podra ser aplicada por la Direccidon
en el estudio de otras organizaciones rurales.

2.1 Objeto de estudio de la pasantia: el Fortalecimiento Institucional desde la
Direccion General de Desarrollo Rural.

El Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP) ha logrado cambios
trascendentes en su estructura institucional, particularmente desde el 2005 creando
instancias que facilitan la forma de intervencion en el territorio y logran un mayor
acercamiento a la poblacién rural. En este sentido, en 2006 fue aprobada la Ley de
“Descentralizacion de las politicas agropecuarias con base departamental”, creando los
ambitos de las Mesas de Desarrollo Rural y los Consejos Agropecuarios
Departamentales. Por otra parte en el 2008, comienza a funcionar la Direccidon General
de Desarrollo Rural (DGDR), espacio institucional donde fueron integradas las acciones
de desarrollo del Proyecto Uruguay Rural (PUR), Proyecto de Produccidon Responsable
(PPR) y el Programa Ganadero (PG), que trabajaron con politicas y apoyos diferenciados
hacia los productores agropecuarios y pobladores rurales, en particular hacia los
productores familiares agropecuarios.

Entre los cometidos de la DGDR, enunciados en la Ley 17.930 Art. 161, se
encuentran: “Ejecutar los planes y programas dirigidos a brindar la mds amplia
asistencia y apoyo a las familias rurales de los estratos de menores ingresos y coordinar
las acciones tendientes a ello con otras instituciones publicas y/o privadas del sector
agropecuario” 'y “Contribuir al fortalecimiento de las instituciones del sector
agropecuario que nuclean a la familia rural, de pequefios productores, trabajadores y
desocupados rurales”.

Esta Direccién implementa acciones a través de diferentes Programas, entre ellos el
Programa de Extension Rural, Asistencia Técnica Integral y Capacitacion y el Programa
de Fortalecimiento y Apoyo a la Participacion de las Organizaciones Rurales, con los
cometidos de fortalecer las Mesas de Desarrollo Rural (MDR), fomentar el asociativismo
y la participacién de la sociedad civil organizada del medio rural, fortaleciendo las
instituciones locales.

Estas diferentes acciones y programas, que apuntalan los objetivos estratégicos de la
2



DGDR para el periodo se realizan con el aporte de diferentes fuentes de financiamiento:
“Fondo de Desarrollo Rural" creado por el Art. 383 de la Ley 18718 del Presupuesto
Quinguenal 2012-2014 en la Direccidon General de Desarrollo Rural del MGAP, Contrato
de Préstamo N° 2595/0C-UR, Programa de Desarrollo Productivo Rural (PDPR), entre la
Republica Oriental del Uruguay y el BID firmado el 24 de enero de 2012, Cuota parte del
Contrato de Préstamo 8099-UY entre la Republica Oriental del Uruguay y el Banco
Internacional de Reconstruccidon y Fomento (Banco Mundial, Cuota parte Proyecto de
“Desarrollo de las capacidades de resiliencia de los productores familiares al cambio
climatico” Donaciéon Fondo Adaptacion Cambio Climatico al Estado Uruguay.

La DGDR entiende al desarrollo rural como la capacidad de las comunidades para
interpretar y solucionar sus problemas desde la perspectiva multidimensional de la
sostenibilidad, es decir contemplando aspectos ambientales, econédmicos, productivos,
sociales (como calidad de vida y equidad, derechos ciudadanos), asi como politico-
institucionales. Esta concepcion de desarrollo tiene caracter participativo e incluyente
como construccién colectiva y de negociacién permanente entre actores publicos y
privados, fundamentalmente del territorio. “Lo rural” conforma un tejido econdmico,
social y ambiental que comprende diversos actores y actividades en las que convergen
fortalezas culturales, biofisicas, histéricas y productivas, por tanto, trasciende el ambito
estrictamente agropecuario y tiene en cuenta la poblacién rural no solamente dispersa
sino las poblaciones rurales menores.

En este marco, el fortalecimiento organizacional es entendido como “una de las

principales herramientas de politica para el aumento de la capacidad de negociacion de
los productores familiares, trabajadores rurales y otros pobladores rurales con el Estado
y con otros actores econdmicos y sociales, buscando potenciar las capacidades
ciudadanas que inciden en las decisiones sobre la produccion y distribucion de la riqueza,
partiendo de una situacion de inequidad presentes en la sociedad actual. Involucra,
asimismo, la generacion y consolidacidn de colectivos sociales con objetivos comunes de
transformacion social que apunten a la generacion de nuevas relaciones sociales de
produccion y distribucion de poder” (DGDR, 2014).
De esta manera se sostiene que en el plano organizacional y de gestién el
fortalecimiento institucional comprende, entre otros aspectos, la mejora en los
procesos de toma de decisiones, la profundizacién de la participacién, la ampliacién de
la base social con miras a la incorporacion de los sectores mas excluidos, el desarrollo
de la capacidad de apoyo y prestacidn de servicios a sus miembros.

2.1.1 Programa de fortalecimiento organizacional y mejoramiento de la participacién

Se propone desde el MGAP, y en particular desde la DGDR en conjunto con la
Unidad de Descentralizacion, desarrollar este programa en forma articulada con toda la
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institucionalidad publica agropecuaria, con la integracion de los agentes de desarrollo
local (gobiernos locales) y las acciones de desarrollo rural emprendidas por el resto del
Estado. Este programa, ademds, debe ser necesariamente negociado con las
organizaciones sociales del medio rural y articulado en el marco de las MDR como
ambitos naturales de didlogo.

2.1.1.1 Poblacion Objetivo del Programa
a.- Organizaciones de la sociedad civil, vinculadas al desarrollo rural, estrictamente
privadas, con personeria juridica y representativa de:

- Productores agropecuarios organizados, con énfasis en las organizaciones de
productores familiares, Pescadores artesanales, Asalariados rurales,
Pobladores rurales en general, incluyendo organizaciones de diferente
naturaleza: comunitarias, centros sociales y culturales, cooperativas, ONGs
y otras del medio rural y de habitantes de centros poblados menores.

b.- Organizaciones preferentemente de base territorial, trabajando con las de
segundo grado en la medida que no existieran organizaciones de base que
cumplan con los requisitos institucionales en determinados territorios.

C.- Organizaciones con diversos grados de desarrollo institucional, mediante
acciones diferenciales, apoyando a las ya constituidas, consolidando las
incipientes y reactivando las debilitadas. Asi como colaborando en Ia
institucionalizacion de colectivos informales que manifiesten interés y se
comprometan en el desarrollo rural sostenible.



OBIJETIVOS DEL PROGRAMA

- Fortalecer los procesos organizativos que contribuyan a apoyar a la poblacién del medio rural,
incluyendo a los histéricamente mas excluidos.

- Apoyar la consolidacidn de una red de organizaciones sociales fortalecidas que viabilice la llegada de
las politicas publicas a los territorios y que de sostenibilidad a los procesos de desarrollo rural.

- Promover los valores de solidaridad, el desarrollo econédmico con justicia social, la inclusidn social y
la participacién con equidad de género en instancias decisorias de la poblacion rural.

- Contribuir con el fortalecimiento de las organizaciones sociales impulsando y propiciando ambitos
participativos de intercambio de opiniones y de generacidn de propuestas para el disefio de politicas
publicas en el medio rural.

- Promover la participacién y la democracia institucional, abordando la tematica del recambio
generacional.

- Fomentar el asociativismo en el medio rural, promoviendo nueva institucionalidad.

- Fortalecer la capacidad de movilizacién y propuesta de las organizaciones, dotdndolas de mayor
poder negociador.

- Promover las capacidades para mejorar la planificacion, gestion y evaluacion de las organizaciones
de los productores y/o trabajadores rurales y otras organizaciones sociales.

- Desarrollar servicios de asistencia técnica y extension de calidad a los sectores del medio rural,
fundamentalmente a aquellos que generalmente no acceden a los mismos.

- Fortalecer el ambito Mesa de Desarrollo Rural como espacio valido de articulacidn publico — privado
en la construccion y ejecucion de politicas publicas para el desarrollo rural.

2.1.1.2  Aspectos estratégicos del Programa

Desarrollo de capacidades en gestidon social e institucional, articulando
competencias, recursos y saberes, generando procesos sostenibles en las
organizaciones.

Descentralizacidon y abordaje territorial, potenciando la toma de decisiones a
nivel de los territorios dentro del marco institucional debido y promoviendo el
desarrollo sustentable y participativo.

Funcionamiento con légica de proyectos, con objetivos y resultados, metas
alcanzables y medibles a través de indicadores pertinentes.



e Cogestion, incorporando desde un inicio la participacion de la sociedad civil
organizada rural con base territorial en los procesos de administracion,
ejecucioén, seguimiento y evaluacion inherentes al funcionamiento del sistema
(operativa publico privada bilateral). El vinculo a establecer de la DGDR con las
organizaciones debe caracterizarse por la cercania y continuidad en el
relacionamiento.

e Cofinanciacion y complementariedad de los recursos econdmicos, la
financiacion del sistema de extension debera provenir de los distintos actores
publicos y privados que intervienen.

e Equipos de trabajo multidisciplinarios

¢ Vinculacion con el Programa Asistencia Técnica y Extension Rural.

e Complementacion, coordinacién y articulacién entre los distintos actores,
organismos y organizaciones (publicos y privados) que coexisten en los
territorios y ejecutan actividades vinculadas al desarrollo rural.

2.1.2 Instrumentacion del programa de “fortalecimiento institucional”

Los lineamientos para la institucionalidad publica agropecuaria desde el 2006
promueven espacios de participacién ciudadana como las MDR e impulsan desde los
programas y proyectos (PUR, PG y PPR) el rol de las organizaciones de productores
rurales, asi como otras organizaciones sociales del medio rural. En tal sentido el Proyecto
Uruguay Rural, trabajé fuertemente en la reactivacién y creaciéon de organizaciones
sociales, a través de convenios que aportaron algunos elementos para ello.

Ante el cierre de los programas y proyectos mencionados, se intentd no interrumpir el
proceso de fortalecimiento de las organizaciones sociales del medio rural, por lo que la
recientemente creada Direccion General de Desarrollo Rural y a partir del
financiamiento del Fondo Desarrollo Rural y de Rentas Generales, implementa 43
“Proyectos Puente” con las organizaciones no granjeras, hasta formalizar en el afio 2013
las Propuestas de Fortalecimiento Institucional.

2.1.2.1 Propuesta de Fortalecimiento Institucional

Se entiende por Propuesta de Fortalecimiento Institucional (PFl) para el Desarrollo
Rural Sustentable (DRS) a “un conjunto de actividades orientadas a la promocion y
fortalecimiento de organizaciones del medio rural, buscando mejorar sus capacidades
para analizar, proponer y negociar desde la lectura de sus territorios de influencia
acciones que contribuyan al desarrollo y apoyando la integracion a la organizacion de
productores, trabajadores y otros pobladores rurales” (DGDR, 2014).



CAPACIDADES A DESARROLLAR EN UNA PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL SEGUN
DGDR

- Procesos de democracia interna y participacion en las instituciones.
- Capacidades para establecer objetivos institucionales y desarrollar un plan de accién institucional.

- Capacidades de administracion, funcionamiento y gestion institucional, de los recursos humanos y
materiales de que disponen las organizaciones

- Magnitud/amplitud de la base social.
- Servicios ofrecidos por las organizaciones a sus asociados y a la comunidad.

- Trabajo a nivel local articulado y complementario con otros programas existentes que contribuyan al
desarrollo rural, promoviendo la llegada y articulacion de recursos de otras instituciones al territorio.

- Capacidad de negociaciéon con organismos publicos e institucionalidad agropecuaria publica y
privada.

- Insercién equitativa de los productores familiares, los asalariados, los pescadores artesanales y otros
actores en las cadenas de valor.

- Capacidades de los productores y/o trabajadores rurales y/o pescadores artesanales vinculados a las
instituciones beneficiarias, en aspectos tendientes a mejorar la productividad y sustentabilidad de sus
actividades.

- Manejo responsable de los recursos naturales y précticas de adaptacion al cambio climatico.

Estas propuestas son difundidas por la DGDR mediante convocatoria publica a
presentacion de “Propuestas de Fortalecimiento Institucional para el Desarrollo Rural
Sostenible”, funcionan con légica de proyectos siendo las organizaciones quienes hacen
un andlisis de su proceso organizativo, con el fin de realizar los cambios necesarios para
mejorar el impacto de sus acciones y para proyectarse en el tiempo delimitando
objetivos claros.

Las propuestas realizadas son financiadas parcialmente mediante transferencias
desde la DGDR a las organizaciones de base involucradas. Los recursos habilitan la
contratacién de técnicos y demas servicios de apoyo que permitan implementar los
proyectos acordados.

El Programa tiene entonces una clara propuesta de cogestion entre la
institucionalidad publica y las organizaciones de base ya que incorpora la participacién
directa de los destinatarios en la implementacidn, seguimiento y evaluacién de los
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proyectos con objetivos acordados en forma conjunta entre la organizacion y la DGDR-
MGAP. La participacién de la DGDR, en tanto contraparte en las decisiones, se justifica
en algunos casos por el incipiente proceso de fortalecimiento de la organizaciones y
otros casos por la falta de experiencia en gestidn, y, a su vez, debido a la necesidad de
asegurar que las acciones sean destinadas a la poblacién rural objeto de las politicas.
Este ultimo punto es de extrema relevancia en el medio rural uruguayo donde, en
ocasiones las organizaciones estan integradas por productores de diferente perfil socio-
econdémico.

Entre otros estos aspectos de la cogestidn se destaca la seleccién y contratacion
de los técnicos privados que ejecutaran las actividades previstas en el PFl, la
instrumentacién de actividades en forma conjunta, la cooperacién en la administracién
financiera y otros que se documentan en “Acuerdos de Gestidn” firmados entre la DGDR
y cada organizacion en particular. A su vez, existe el “Comité de Seguimiento y Gestidn
del Proyecto” como el ambito base de la cogestidn, integrado por representantes de la
DGDR/MGAP, en particular para los proyectos de base territorial por los Equipos
Territoriales de Desarrollo Rural, y por los beneficiarios mediante los representantes
designados por la organizacién o institucion local. Este Comité, se define como un
espacio de trabajo y de toma de decisiones en conjunto respecto al proyecto, teniendo
los cometidos de seguimiento del PFly la direccién del equipo técnico multidisciplinario
para el cumplimiento de los objetivos previstos en el PFI.

2.2 Presentacion de la organizacion Sociedad de Productores de Leche de San
Ramon.

La Sociedad de Productores de Leche de San Ramén es una de las organizaciones
del gremialismo del sector lechero de mas antigiiedad, ubicando sus origenes en 1930
con el objetivo de defender los intereses de los productores lecheros, y participando de
la creacién de la Cooperativa Nacional de Productores de Leche en 1936. En 1987 obtuvo
su personeria juridica, como Asociacidn Civil, y continué trabajando por la necesidad de
amparar y estimular los intereses del gremio de productores de leche de la zona.
Desde su fundacién a la fecha su actuar se ha orientado a la mejora de las condiciones
de vida de las familias tamberas, a través de la lucha gremial y la implementacion de
diversos servicios que responden a la demanda de sus socios. En el afio 2014, la
organizacidn nuclea los servicios que ofrece a sus socios en cuatro nudos de actividad:
“Programa de Granos”, “Campo de Utilizacidn Colectiva”, “Programa Embarques” y el
“Programa Financiero”.

Actualmente reune a 220 personas, residentes en las localidades de San Ramon,
Castellanos, Chamizo, San Bautista, Tala, Villa del Rosario, paraje La Rambla y Paraje

Rincdon de Conde entre otras, incluyendo los departamentos de Canelones, Florida y
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Lavalleja. Sus socios son mayoritariamente productores familiares lecheros remitentes
a Conaprole, aunque también participan ganaderos, apicultores, empresas
agropecuarias y asalariados rurales.

3 Objetivos de la investigacion

La demanda institucional hacia el producto de pasantia surge de la necesidad de
echar luz sobre el Programa de Fortalecimiento y Apoyo a la Participacién de las
Organizaciones Rurales, y en particular, sobre la experiencia concreta de trabajo con una
organizacién rural de base. Es importante aclarar que la demanda institucional
mencionada comenzé siendo muy difusa, ya que el objetivo era sistematizar la
experiencia. Sin embargo, en didlogo entre la estudiante y el tutor institucional se
construyd una propuesta de investigacién que trasciende el estudio descriptivo para
ahondar en la experiencia con instrumentos desarrollados especificamente para la
ocasién y que permite integrar los conceptos y aprendizajes adquiridos a través de la
licenciatura en desarrollo. De esta manera, los objetivos quedaron configurados en los
siguientes términos:

3.1 Objetivo general

- Analizar el proceso de fortalecimiento institucional de la Sociedad de
Productores de Leche de San Ramodn, a través de un enfoque de medicién de
capacidades y desarrollo organizacional, contribuyendo a la sistematizacion de
experiencias de fortalecimiento institucional para el desarrollo rural.

3.2 Objetivos especificos

- Generar una herramienta metodoldgica especifica para el analisis de las
organizaciones rurales y sus procesos de fortalecimiento institucional que pueda ser
utilizada por la Direccién General de Desarrollo Rural en futuras instancias.

- Aplicar esta herramienta para el analisis del proceso de fortalecimiento
institucional de la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn, identificando los
factores que influyen en su desempefio organizacional.

- Realizar recomendaciones, en base a la experiencia analizada, que contribuyan a
la construccion de la politica de fortalecimiento organizacional implementada por la
Direccién General de Desarrollo Rural.



4 Marco conceptual.

Para presentar las principales caracteristicas que tiene el marco conceptual se
introducen a continuacién el alcance que pretende, su orientacion, el enfoque que
adopta y los conceptos que utiliza.

En cuanto a su alcance: rango medio. Se trata de un conjunto de proposiciones
que, sin tener la pretension de un valor universal, permitan ligar proposiciones tedricas
con el fendmeno investigado. El uso de teorias de rango medio tiene un sentido muy
preciso, significa que los conceptos que se utilizan y las relaciones que se establecen,
solo tienen validez para el espacio, el tiempo y las circunstancias en que se aplican.

En cuanto a su orientacién: heterogéneo y pragmatico. La segunda caracteristica
del marco conceptual que se presenta es que busca integrar proposiciones provenientes
de una variedad de disciplinas, teniendo como condicidn la utilidad que muestren para
la explicacidon del objeto de estudio; buscando una articulacién de parcialidades que
logran su coherencia por la capacidad analitica para explicar situaciones concretas. Para
lograr que los conceptos empleados sean utiles al momento de analizar los procesos de
fortalecimiento institucional, se recurrird al uso de proposiciones y conceptos de rango
medio, construyendo modelos que parten de una situacién concreta, pero que se
vuelven mas abstractos en la medida que se seleccionan y enfatizan caracteristicas y
relaciones.

En cuanto a su enfoque: sistémico. La tercera caracteristica del marco conceptual
es el enfoque sistémico para abordar nuestro objeto de estudio. La teoria sistémica,
serd, en efecto, el paraguas bajo el cual se agrupardn las dimensiones de andlisis del
proceso de fortalecimiento organizacional de la SPLSR. Desde la definicion de
organizacién que tomara el estudio hasta las consideraciones del desarrollo
organizacional, serd la teoria sistémica la que oriente las elecciones conceptuales.

Por ultimo, los conceptos que nutren al marco provienen de diversas disciplinas, como
la psicologia social, el analisis organizacional y las teorias de desarrollo territorial.
Concretamente, los conceptos movilizados seran: desarrollo rural, fortalecimiento
institucional y desarrollo organizacional, identidad y cultura organizacional, entorno y
desempeiio organizacional.

Desarrollo rural territorial y procesos organizativos.

Las organizaciones sociales de base se han convertido en un actor de fundamental
importancia como complemento de las actividades del sector publico en los procesos de
desarrollo rural, al punto de ser considerados los interlocutores del Estado para la
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implementacién de las politicas publicas y en especial en su aterrizaje, introduciendo la
heterogeneidad propia de los entornos en los que actian y a los que pertenecen.
Desde los estudios del desarrollo rural, se considera que los procesos locales, dirigidos
a consolidar articulaciones entre organizaciones y fortalecer organizaciones de base, con
el consecuente incremento de la participacion de sus respectivos integrantes, son una
condicién necesaria para la generacién, promocion y sostenimiento de un modelo de
desarrollo rural. La forma de expresion particular de estos procesos de articulacién y
desarrollo rural en diferentes territorios, es una cuestidn en incipiente exploracién
desde variadas disciplinas de las ciencias sociales, conjugando andlisis institucionales y
territoriales.

El enfoque territorial define al desarrollo rural como un proceso de transformacion
productiva e institucional en un espacio rural determinado cuyo fin es aumentar las
oportunidades de crecer, progresar y realizarse de la mayor parte posible de la
poblacion rural, meta que puede lograrse fomentando la equidad, la competitividad
productiva, el manejo sostenible del ambiente y la gobernabilidad democratica
(Schejtman y Berdegué, 2004, pag. 4) & IICA (2003). Es este enfoque el que exige colocar
la mirada sobre los actores y sujetos del territorio en cuestion, y por ello se cree
necesario incluirlo en la presente investigacion. Asi, cuando demos cuenta de las
capacidades de los actores para modificar su propia realidad y cuando informemos
sobre los sentidos y modalidades que despliegan para transformar su entorno,
estaremos ante una estrategia que busca explicar la produccidn del territorio.

De acuerdo a la definicidn planteada anteriormente, el desarrollo rural territorial
tiene dos dimensiones fundamentales; la transformacién productiva y el desarrollo
institucional. El objeto de la presente investigacion se inscribe dentro de la segunda
dimensién, analizando un proceso de organizacién de productores rurales dentro de un
contexto de cambio en la institucionalidad publica para el desarrollo rural. En este
sentido, es importante destacar que analizaremos un proceso de fortalecimiento de
capacidades organizacionales en el que no sdlo la organizacién moviliza sus recursos,
sino que existe una participacion estatal sostenida en el tiempo, y que responde a una
estrategia de politica rural. Moyano (2009) destaca la importancia de las instituciones
publicas para las estrategias de desarrollo rural sefialando que “en la prdctica, las
dindmicas territoriales son el resultado de la combinacidn de estrategias ascendentes y
descendentes, donde estas instituciones son las encargadas de garantizar las
infraestructuras necesarias, canalizar los recursos publicos de apoyo a las iniciativas
individuales, y de promover la busqueda de acuerdos entre los diversos grupos de
intereses. [...] mostrandose ante la poblacion local como entes capaces de implicarse de
forma positiva en esas dindmicas” (pag.3).
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Los estudios de desarrollo rural plantean, en conjunto con el énfasis en la
institucionalidad publica a nivel central, que el fortalecimiento de la capacidad de
gestion de los actores locales constituye una de las principales tareas, ya que es a nivel
local donde pueden percibirse con mayor precisidn las especificidades, restricciones y
potencialidades de los territorios y en el que la poblacion puede ser Ilamada a participar
activamente en el disefio de respuestas (CEPAL, 1999). Se reconoce que la articulacién
de actores es una actividad fundamental para el disefio y aplicacidon de politicas publicas,
sin embargo, no son pocas las experiencias que fracasan al partir del supuesto de que
existen actores locales capacitados para llevar adelantes estos procesos. Por ello es que
se vuelve cada vez mas necesario observar con detenimiento qué tipo de actores existen
en el territorio, cuales son sus capacidades y objetivos y, en todo caso, ayudar en su
construccion, antes de darlas por supuestas (Rossi, 2010).

La construccidn de estos actores se convierte en parte fundamental de los postulados
del enfoque de desarrollo territorial rural, jerarquizando el concepto de
empoderamiento y capital social en un sentido amplio, promoviendo la participacion, y
la cooperacidon entre organizaciones para construir sinergias territoriales. De esta
manera, se conceptualiza a los habitantes del medio rural como actores sociales con un
papel relevante en cualquier accidn de desarrollo rural.

También se consideran nuevas formas de cooperacion y articulacién de los instrumentos
institucionales presentes en la sociedad local o regional, sean ellos de caracter publico
o privado. “Una vision mds integral y territorial conduce al privilegio de otra forma mds
amplia de relacionamiento publico-privado, una nueva relacion Estado-sociedad civil,
con nuevos esquemas contractuales y nuevos roles para el Estado y los agentes privados”
(Echeverria, 2003). Estas nuevas formas de cooperacién indican un nuevo tipo de
relaciones de gobernanza territorial, que claramente queda evidenciado en la Propuesta
del Programa de Fortalecimiento Institucional desarrollado por la DGDR, que tiene como
una de sus estrategias fundamentales a la cogestion de las actividades entre las
organizaciones de base y los organismos publicos. Sera interesante, entonces, indagar
en el sistema de relacionamiento publico-privado que promueve esta politica, teniendo
en cuenta que dentro del sistema de gobernanza, ademas de las organizaciones
publicas, cuyo rol ya fue explicitado, se encuentran las organizaciones reivindicativas y
las productivas. Las primeras importan dentro del esquema de relacionamiento ya que
tienen entre sus objetivos la agregacidn de las preferencias individuales en torno a un
supuesto interés general del grupo al que pretenden representar, por lo que cabe
esperar de ellas que contribuyan a reducir el nivel de dispersidon de los intereses
particulares facilitando la cooperacién. En este sentido puede decirse que tienen
potencial para actuar como actores intermedios en la aplicacion de las politicas publicas
y ser puntos clave de las dinamicas de interaccién e interlocucidn social. Por su parte,
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las organizaciones productivas basan su accionar en una ldgica que busca maximizar las
preferencias de sus asociados. Por lo general, las relaciones de los socios con el proyecto
asociativo suelen ser de cardcter instrumental, y las funciones desarrolladas se orientan
a la consecucion de determinados objetivos de naturaleza econdmica. Sin embargo, mas
alla de su predominante mision econdmica, muchas de estas asociaciones ejercen un
verdadero liderazgo en la vida econémica y social de las comunidades rurales, por lo que
deben incluirse en el sistema de gobernanza territorial.

Estas consideraciones evidencian el concepto de organizacion que utilizaremos en
la presente investigacion, definidas como unidades sociales (o agrupaciones humanas)
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos, es decir
que las acciones desarrolladas, en y por ellas, estdn normativamente orientadas a la
consecucion de objetivos en comun. Lo deliberado, lo consciente y lo contractual
adquieren relevancia como propiedades en esta definiciéon, a las que se agrega la
consideracion de Lhumann (1983) de ser sistemas sociales propios, caracterizados por
su capacidad de condicionar la pertenencia, es decir, de poner condiciones que deben
ser cumplidas por sus miembros.

Las organizaciones que nuestro marco conceptual considera son organizaciones
rurales de base (comparten intereses relativos a un mismo sector de actividad) cuyos
miembros se han organizado con el propdsito de aumentar sus ingresos mediante la
realizacién de actividades de produccion, comercializacidn y/o elaboracion de productos
a nivel local asi como a través de la reivindicacién de sus intereses. Entre sus objetivos
pueden encontrarse: lograr una mejor administracién de sus recursos naturales, la
ampliacién del acceso a los recursos, mejorar el acceso a los servicios, créditos y
mercado y participar en los procesos de toma de decisiones en los que se determina la
distribucién de los bienes, y en las politicas que afectan el contexto en el cual ellos
producen, comercializan, transforman y exportan sus productos.

Para que una organizacidn surja se requiere que un grupo suficiente de individuos tome
conciencia de que se vive una situaciéon compleja y de que ésta no serd superada
mediante la accién individual. La necesidad es recurrente en el origen de las
organizaciones y la satisfaccion de esta necesidad a través de la estrategia asociativa se
vuelve central para la viabilidad de la misma, “el par dialéctico necesidad-satisfaccion es
concurrente con la dialéctica de lo instituido y lo instituyente. Si la necesidad es el
fundamento motivacional del vinculo, el tipo de necesidades presentes y el grado en que
los individuos las satisfagan serd determinante para la construccion de una pertenencia
grupal y de una actividad que exceda los marcos del grupo mismo” (Schvarstein, 1991,
pag. 38).
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Dentro de la propuesta del desarrollo rural territorial las organizaciones de base
constituyen un elemento estratégico al apoyar la accion colectiva para la generacion de
ingresos, adquisicidon de poder, representacidon politica, acceso a la informacién, etc. En
este sentido, para IICA (2003) los programas que apoyan el desarrollo de las
organizaciones son la piedra angular de un enfoque integral, con el propdsito de obtener
organizaciones que generen valor a sus miembros y a los territorios donde se insertan,
creando ciudadania a través de la descentralizacion y delegacién para un mayor control
local. De esta forma, el desarrollo rural territorial reclama organizaciones capaces de
convertirse en interlocutores del Estado al tiempo de oficiar de herramientas que
permitan a sus miembros el logro de sus intereses a través de procesos participativos;
por ello, no se trata de cualquier tipo de organizacion, sino de organizaciones
democraticas y transparentes que permitan a los habitantes del medio rural ejercer sus
reclamos, presiones y negociaciones, convirtiéndose en actores del desarrollo. Podemos
decir que el desarrollo rural instala sobre las organizaciones locales una doble exigencia:
por un lado ser eficientes en la provisidn de servicios que permitan a sus socios lograr
mayores niveles de desarrollo humano y crecimiento econdmico, y alcanzar estandares
mayores de sostenibilidad, equidad, eficiencia y eficacia en la organizacién; y, por otro
lado, ser capaces de negociar y articular con el Estado. Esta doble exigencia, junto con
la necesidad de adaptarse al entorno sin perder coherencia interna, hace que las
propuestas de DRT enfaticen la necesidad de impulsar cambios organizacionales que
aumenten sus capacidades para cumplir con tales demandas.

En un mundo cambiante las organizaciones se encuentran sometidas a demandas
diferentes vy, para responder a ellas, deben modificarse: “todo cambio en la organizacion
es un cambio de estado determinado estructuralmente. Esto quiere decir que es
necesario perturbar al sistema para gatillar en él los cambios deseados. Estos cambios
son cambios en el sentido de la organizacion, es decir, en aquello que define sus limites
y- con ellos- a la organizacion misma. Todo cambio efectivo, por lo tanto, es un cambio
estructural, y al mismo tiempo, un cambio actitudinal: la organizacion se produce en la
coordinacion de la doble contingencia: estructura y comportamiento, de tal modo que el
cambio requiere de una readecuacion de esta doble contingencia organizacional”
(Rodriguez Mansilla, 1991, pdags. 131-132).

Sin embargo, debe tenerse en cuenta que los sistemas sociales son sistemas auto-
observadores, por lo que un cambio generado desde dentro del sistema sélo va a
considerar como posibles las alternativas que sean visibles desde dentro del sistema. El
problema pasa a ser, entonces, cdmo ayudar al sistema a tener los cambios estructurales
necesarios para que éste siga siendo util a sus objetivos. Esta necesidad de cambio junto
a las necesidades de participacién y control del proceso por parte de los individuos
nucleados en la organizacion hacen pertinente la utilizacién de los enfoques de
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Desarrollo Organizacional y de fortalecimiento institucional como propuestas
orientadoras del cambio.

El Desarrollo Organizacional surge dentro de los estudios organizacionales en la
década del 60, a través de una comprension sistémica de las organizaciones,
elaborandose en simultaneo a la teoria general de sistemas. Siendo las organizaciones
el dmbito ideal para aplicar los conceptos sistémicos; la teoria de los sistemas abiertos
elaborada por Ludwig von Bertalanaffy (1956) es traida al ambito organizacional en 1966
por Katz y Kahn. En este nuevo enfoque la realizacién de los objetivos es sélo una de las
necesidades de las organizaciones; la supervivencia, la adaptacién al entorno y el cambio
organizacional también lo son; “el Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio
mismo” (Bennis, 1973, pag. 2).

La organizacién es vista como un sistema abierto interna y externamente, por lo que el
estudio de los intercambios que se producen entre las partes del sistema y cdmo éstos
influyen en el propio sistema, pasan a ser centrales. El entorno se convierte en otra
variable de andlisis, y la busqueda de la mejor forma organizacional para entornos
variables una preocupacién de los investigadores. El cambio organizacional aparece en
la escena producto de estos intercambios entre el interior y el exterior de las
organizaciones.

Para el desarrollo organizacional los intercambios que tienen lugar en los contactos
directos entre los individuos comprometidos con una tarea en comun, es decir, en los
grupos de trabajo, son centrales a la hora de explicar el funcionamiento de una
organizacién. La eficiencia y eficacia organizativa dependen de la calidad de las
relaciones interpersonales dentro de esos grupos, que se caracterizan, a su vez, por el
acuerdo en torno de los objetivos, la comunicacién abierta, el apoyo, la confianza y el
manejo de los conflictos. En este modelo organizacional, las decisiones recaen en los
niveles inferiores, por lo que los individuos tienen un gran control sobre sus propias
tareas.
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Las organizaciones deberian
funcionar para satisfacer las

necesidades psicoldgicas y
sociales de los individuos

Las organizaciones deberian
estructurarse de tal suerte que
maximizaran el control, la
participacion, y el compromiso
individuales en todos los
niveles, distribuyendo la

Un proceso efectivo de toma
de decisiones depende de la
creacion de grupoes eficaces
de trabajo. La calidad de las
relaciones interpersonales en
las organizaciones determina

en buena medida la calidad de
las decisiones.

responsabilidad de la toma de
decisiones.

llustracion 1. Proposiciones del desarrollo organizacional. Adaptado de Elmore, 1996.

En estas proposiciones de ElImore (1996) se observa lo propuesto por Bennis (1973),
quien sostiene que el desarrollo organizacional se centra en los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional, en lugar de orientarse exclusivamente hacia las metas
y estructura de la organizacion, junto a la idea de que los cambios que buscan dirigirse
estan ligados directamente con la demanda que la organizacién intenta satisfacer.

El llamado Fortalecimiento Institucional, aparece en la década de los 90" vy
continuda en la linea de proposiciones del desarrollo organizacional, aunque retomando
algunos aspectos mas estructurales; es asi que Bedoya & Ugarte (2012) y Hillerman
(2012) lo definen como aquellas acciones destinadas a apoyar procesos de asimilacién y
practica social de valores y principios por parte de organizaciones, de modo que le
permitan aumentar sus capacidades estructurales, asi como también sus relaciones
cotidianas con el resto de la sociedad. En los estudios efectuados bajo el enfoque de
fortalecimiento institucional se concibe a la organizacién como un campo de
interacciones atravesadas por diversas instituciones, cuerpos normativos compuestos
por valores, ideas y creencias que inciden en los intercambios sociales. Estas
instituciones son abstracciones que se sustentan materialmente en las organizaciones,
donde tienen efectos productores sobre los individuos. Se advierte, sin embargo, que
no se trata de una relacién unidireccional, sino de una determinacidn reciproca, ya que
estas referencias institucionales se entrecruzardn con las singularidades propias de la
organizacién y su coherencia interna. De ahi que Schvarstein (1991) utilice el concepto
de organizacién-sujeto para reconocer aquellas entidades que construyen una identidad
singular que las diferencia, aquellas cuyo orden interno no estda externamente
determinado por atravesamientos institucionales.

En cuanto a la relacidon organizacién-grupo, el desarrollo organizacional concibe a
los grupos como “conjuntos restringidos de personas, que, ligadas por constantes de
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tiempo y espacio y articuladas por su mutua representacion interna, se proponen una
tarea que constituye su finalidad, interactuando a través de complejos mecanismos de
asuncion y adjudicacion de roles” (Pichon Riviére, 1975). De esta manera, el grupo se
debe a la organizacién, por lo que sus aspectos constitutivos y su acontecer esta
sometido a una sobre-determinacién organizacional en mayor o menor grado, que
dependerd de: la relacién de su tarea con el objetivo central de la organizacion, su
ubicacién en la estructura jerdrquica, la estratificacion jerdrquica del propio grupo, el
caracter formal o informal del grupo en relacidon con la estructura organizacional, la
situacion que determina la reunién del grupo, la historia del grupo dentro de la
organizacién, las caracteristicas individuales de sus miembros (Schvarstein, 1991). La
consideracion de las actitudes y motivaciones de cada uno de los miembros son
esenciales para clasificar a un grupo como sujeto — capaz de afiadir una referencia
horizontal a sus propias coherencias internas- u objeto —reproductor del orden
preestablecido-. Por este motivo es relevante el anadlisis de las necesidades que llevan a
los miembros a participar de un grupo asi como de su satisfaccidn, ya que los grupos
tenderan a autonomizarse o integrarse dependiendo de la situacién que atraviesan vy
esto influye en la dindmica de la organizacién en su conjunto.

Por su parte, la relacién organizacidn-individuo encierra una de las mayores
complejidades de la accion colectiva, la de explicar cdmo cada sujeto se adapta a normas
colectivas, como interactian en ese ambito especifico que los agrupa pero al que
exceden, y cdmo ese ambito puede afectar su mundo interno. La participacién de los
individuos se estructura en funcién de la cultura de la organizacién, del lugar reservado
para los mismos dentro de la estructura organizacional y también se ve influenciada por
el desempeiio organizacional, es decir, por los resultados que cada individuo obtiene de
su participacién en el colectivo.

El caracter dindmico que es posible advertir en el tratamiento de Schvarstein,
(1991) al relacionar contexto y estructura interna, también es compartido por Bedoya &
Ugarte, (2012) cuando afirman que existen cuatro aspectos que deben tenerse
presentes a la hora de pensar el fortalecimiento institucional. En primer lugar, la idea de
proceso, que implica resaltar la dimensidon temporal de medio plazo, ya que no se trata
de acciones que alcanzan sus objetivos especificos en si mismas sino en aportes que se
inscriben dentro de una trayectoria de decisiones institucionales. Un segundo aspecto
lo conforma el cardcter multidimensional que implica trabajar con individuos pero
incidiendo en el comportamiento de las organizaciones, en todos su niveles de
relacionamiento con sus propios miembros y con el resto de la sociedad. La
trascendencia del entorno social, es otro aspecto a considerar, ya que las acciones
implementadas deben contar con un “entorno favorable” para con las mismas. Por
ultimo, la incidencia sobre las capacidades enddgenas que provocan las acciones de
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fortalecimiento, permitiendo a las personas fijar objetivos y prioridades, tomar
decisiones de procedimiento y gestionar recursos en el marco de la organizacion. El
caracter dinamico del analisis implica, por tanto, considerar el momento, el lugar, las
personas y los recursos; lo contingente pero también las trayectorias histéricas que
convergen en la imagen que la organizaciéon nos ofrece, o para ser mas exactos, que
nosotros percibimos acerca de las mismas.

Fortalecimiento institucional y desarrollo organizacional serdn tratados como
propuestas complementarias, ya que comparten su concentracién en lograr que las
organizaciones adapten sus estructuras internas y su sistema de relacionamiento
externo para lograr cumplir con sus objetivos; adaptdndose al entorno en el que se
insertan y creando capacidades que se orientan con una determinada identidad. De esta
manera, entorno, capacidades institucionales, desempefio e identidad organizacional
conformardn los cuatro grandes componentes del presente caso de estudio.

4.1 Lacreacion de capacidades institucionales

Una de las visiones mas compartida y elaborada sobre fortalecimiento
institucional es la que lo considera como construccién y desarrollo de capacidades,
visiones, habilidades y actitudes para mejorar la calidad de la organizacién y el
cumplimiento de su tarea (Casillas, 1999). La construccién de capacidad institucional
“asume una vision mds compleja y un enfoque de sistemas que ubica los problemas
organizacionales dentro de un entorno con varios niveles, actores e influencias, y con
importantes interdependencias entre éstos” (Ospina, 2002, pag. 3). Esta definicién es
importante a los efectos del presente caso de estudio, ya que introduce la idea de
proceso al tiempo que identifica varios niveles de analisis.

La construccion de capacidad refiere a procesos en los que las organizaciones mejoran
sus habilidades para identificar y lograr desafios, desempeiar funciones, resolver
problemas, absorber responsabilidades, entre otras. La identificacién de multiples
niveles de analisis revela un enfoque integral de la organizacién que no se agota en los
limites de la misma sino que incluye al entorno en donde esta se desenvuelve, siendo la
creacién de vinculos e interacciones con otras organizaciones un factor clave en el
proceso de construccidn de capacidades.

Siguiendo los postulados de Rosas Huerta (2008), las capacidades institucionales que se
tomaran como constructoras de procesos de fortalecimiento pueden agruparse dentro
de dos categorias; las internas o administrativos y las externas o politicas. Dentro del
primer subgrupo, se entienden como componentes de la capacidad administrativa a
cuestiones técnicas y burocraticas que permitan instrumentar los objetivos perseguidos,
desde la gestion de los recursos humanos hasta factores organizativos y de
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procedimiento, recursos financieros, distribucién de responsabilidades, propdsitos, la
estructura y distribucién de funciones, etc.

La capacidad politica o externa refiere, por su parte, a la interaccién politica que
establece la organizacién con otros actores publicos y privados, importando el nivel y
los mecanismos de participacién, y la negociacién y los canales por lo que se da.

En el abordaje de la capacidad institucional es necesario reconocer, ademas, que
existen diversos niveles de andlisis, en particular tres; el micro, que corresponde a los
individuos, el meso que refiere a la organizacion, y el macro, que corresponde al
contexto (Willems, 2004). El nivel micro hace alusién al individuo, a los recursos
humanos dentro de cada organizacién, centrandose en la caracterizacién de los mismos,
en sus habilidades y aptitudes. El nivel meso se centra en la organizacion, es decir, en la
capacidad de gestién, para mejorar el desempefio de tareas y funciones especificas de
la misma. Este nivel se enfoca en el fortalecimiento organizacional como darea de
intervencion para construir capacidad. Por ultimo, el nivel macro refiere al entorno
econdmico, politico y social dentro del cual se inserta la organizacién asi como a las
redes de interacciones de las que ésta forma parte.

El enfoque de capacidad hasta aqui desarrollado requiere partir del principio
metodoldgico de que los distintos niveles y componentes que se han destacado poseen
por si mismos un grado especifico de incidencia en la capacidad institucional, pero que
ubicados en el plano organizacional se relacionany determinan mutuamente, evitando
explicaciones autorreferenciales a alguno de ellos y su consiguiente
sobredimensionamiento.

4.2 ldentidad organizacional

El caracter situacional de los procesos de fortalecimiento también reclama el
reconocimiento de la identidad de las organizaciones, de su historia y los principios que
rigen su accionar. Si bien la identidad organizacional puede ser definida de diversas
maneras, aqui se la entendera como lo central, distintivo y duradero acerca de una
organizacién (Albert y Whetten, 1985 en Contreras-Armenta & Hernandez, 2011)
refiriéndose a un conjunto de afirmaciones e historias persistentes acerca de la
naturaleza Unica de la organizacién, pudiendo entenderse también como una
comprensién comun, que traslada la atencién sobre lo que es explicitamente afirmado
y sobre el conjunto de estructuras cognitivas compartidas por los miembros de la
organizacion.

La teoria sistémica que estructura nuestro analisis también involucra a la identidad
de una organizacidon como un factor relevante, al ofrecer los limites entre el sistema y
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su ambiente, decidiendo el grado en que estara abierto al mismo. Estos limites son
demarcaciones para definir la actividad adecuada del sistema, admitir nuevos miembros
dentro de éste, etc. “La identidad tiene que ver con una profunda experiencia. En
esencia, el concepto de identidad es sobre similitudes y diferencias al mismo tiempo”
(Contreras-Armenta & Hernandez, 2011, pag.173).

Un tema critico en la investigacion sobre identidad organizacional es de orden
metodoldgico y lo configuran las fuentes apropiadas de datos; i quién en la organizacién
que estamos estudiando reporta fielmente la identidad organizacional?
Responder a la pregunta de ¢ Quiénes somos? puede aparentar un ejercicio sencillo, sin
embargo, genera confusidon en los actores organizacionales ya que no se trata de
imaginar cdmo es visualizada la organizacidn por externos, sino pensar la imagen que es
construida desde dentro de la organizacion, identificando aquellas caracteristicas
distintivas, perdurables y adaptativas de la organizacién.

Conocer la identidad organizacional no sélo es relevante a la hora de caracterizar a una
organizacién y ayudar en el entendimiento de su misién y comportamiento, sino porque
se vuelve, también, un factor central en relacién al cambio organizacional; cambio que
como hemos desarrollado anteriormente, es la variable central de los procesos de
fortalecimiento y desarrollo organizacional. Algunos estudios (Reger, et al., 1994; Brown
& Starkey, 2000; Gioia & Thomas, 1996; Gioia et al., 1994 en Contreras-Armenta &
Hernandez, 2011) han resaltado el papel de la identidad organizacional al promover o
retardar el cambio estratégico en las organizaciones. Las preguntas que surgen al pensar
esta vinculacién entre cambio e identidad (definida como lo duradero y estable) refieren
a si acaso las organizaciones pueden cambiar del todo, y si es asi, cuales son los eventos
gue marcan una transicién en la identidad de las organizaciones, o si serd que la
identidad es la que no cambia incluso en etapas de transicion; siendo que
frecuentemente las organizaciones cambian en orden de preservar sus aspectos mas
importantes, aquellos que representan fielmente la definicion de su identidad, aquellos
que la diferencian, cohesionan y dan continuidad.

Utilizaremos la reconstruccién de la historia de la organizacién como un eje de
identidad al entender que de ella se desprenden la propiedad definitoria y el caracter
permanente de la identidad, asociando fundadores e integrantes, servicios o productos,
pequefias y grandes transformaciones, éxitos y fracasos (Villafafie, 2004). De esta
manera identificaremos el proceso fundacional, asi como aquellos momentos
considerados importantes en la historia de la organizacion. Reconocer las caracteristicas
fundacionales, los hitos que han marcado su trayectoria y los cambios que ha
experimentado serd central, por tanto, para definir la identidad organizacional del caso
de estudio. También resultard de importancia que en este punto quede claramente

definido la misidn de la organizacidn, es decir la funcién o propdsito de la misma, ya que
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todo el posterior trabajo de medicion de desempefios y capacidades tendra como
referencia el cumplimiento de este propdsito. También sera indagada la cultura
organizacional de la SPLSR, entendida ésta como “la percepcién comun que comparten
los miembros de la organizacién sobre un sistema de significados” (Robbins, 1996).

4.3 Entorno organizacional

La consideracion del entorno organizacional es un aspecto que introducen los
estudios sistémicos, reconociendo que la organizacién no existe en el vacio, sino que se
sitla en un lugar y momento especifico que le influyen a través de multiples conexiones.
Como sistemas abiertos, los sociales, dependen de otros sistemas y su desempefiio esta
en relacién con el grado en que el sistema acepta todo tipo de insumos desde el exterior.
Siguiendo a Luhmann (1983) se trata de observar la relacién entre el sistema y un
entorno, con el que se vincula directamente, pero sin que éste lo pueda incidir
completamente; aunque si se presenta perturbandolo, haciéndole ruido,
conmoviéndolo en algun sentido (Alonso Bra, 2009). Por lo tanto, no se trata
Unicamente de que sistema y entorno estén relacionados, sino que cada uno esta
predispuesto y preparado para observar al otro y para utilizarlo como estimulo, como
detonante para sus propias operaciones, produciendo los estimulos que el otro necesita
para construir sentido para si mismo.

La teoria de sistemas también sostiene que ante el cierto grado de variabilidad que los
entornos presentan, los sistemas organizacionales deben relacionarse selectivamente
con estos entornos, analizandolos en primer lugar y luego actuando en conformidad con
sus objetivos.

Estas consideraciones sistémicas nos llevan a observar las caracteristicas del entorno
organizacional de la SPLSR, considerando aquellas variables que se vinculan
directamente con al accionar de la organizacidn, teniendo en cuenta que el entorno es
el medio al cual la organizacidén se vincula y observa por necesidad, ya que necesita de
él ciertos insumos (informacion, recursos, etc.) para poder desempefiarse como tal. En
efecto, el entorno puede ser algo extremadamente amplio, por lo que sélo seran
incluidas aquellas variables que se viculan directamente con la vida organizacional. Estas
variables han sido divididas en dos grandes categorias: entorno normativo y entorno
territorial. La primera categoria incluye los aspectos normativos que incidieron en el
accionar de la organizacion desde el 2004 hasta el 2014, incorporando programas,
proyectos e instituciones que afectan de alguna manera a la organizacion. La categoria
referida al entorno territorial incluye una caracterizacidn socio-productiva del territorio
de influencia de la SPLSR, al considerarse que las mismas desempefian un papel
importante al momento de explicar los procesos asociativos y de observar la relvancia

de los mismos.
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4.4 Desempefio organizacional

La introduccidn de este componente al analisis se debe a la consideracién de que
los procesos de fortalecimiento institucional y el desarrollo de capacidades se
materializan en resultados concretos que hacen al logro de los objetivos
organizacionales. Debe aclararse, no obstante, que no se trata de incluir un criterio de
evaluacién organizacional, sino de reportar algunas acciones concretas que materializan
las capacidades desarrolladas.

La teoria sistémica nos ayuda también a definir el desempefio organizacional
reconociendo que si aceptamos que todo sistema tiene multiples funciones y que existe
en un medio impredecible, la efectividad del sistema se puede definir como su capacidad
para sobrevivir, adaptarse, mantenerse y crecer, independientemente de las funciones
que ejecute: “si vemos a la organizacion como un conjunto de estructuras orgdnicas y
adaptables que permiten la resolucion de problemas, entonces las inferencias que se
hagan para determinar su desempeiio tienen que hacerse con base en los procesos que
la organizacion utiliza para resolver sus problemas” (Bennis, 1962, pag. 273).

Como sistemas abiertos, las organizaciones sobreviven mientras son capaces de
incorporar -en todas sus formas- mayores volimenes de energia de los que envian al
ambiente como producto, ya que en parte se invierte directamente el insumo
energético de una organizacion transformandola como producto organizacional, pero la
organizacién ademads absorbe o consume parte del insumo, ya que para realizar el
trabajo organizacional ha de mantenerse a la organizacidn en si, y eso requiere energia.
La definicién del desempeio como una proporcién energética tiene importantes
consecuencias en el largo plazo para la organizacién, en términos de almacenamiento
de energia, ya que éste constituye un crecimiento organizacional y un incremento en la
capacidad de supervivencia de la organizacion.

En resumen, un criterio sistémico para determinar el desempefio organizacional debe
ser un criterio multiple que incluya diversas materializaciones de las capacidades
desarrolladas por una organizacién para el logro de sus objetivos; criterio que no puede
ser analizado sino en el marco general que estructura el presente analisis, es decir, en
estrecho vinculo con la identidad y el entorno organizacional. Por ello, el abordaje
analitico que utilizamos en esta investigacion considera que el desempefio
organizacional debe ser observado en dos niveles: el micro, que corresponde a los
individuos y el meso, que corresponde a la organizacién; y, en cuanto a su medicién,
comparte lo propuesto por Lusthaus, et al. (2002), considerando que éste se compone
de cuatro elementos principales: efectividad, eficiencia, sostenibilidad de la relevancia
y viabilidad financiera.
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La efectividad puede considerarse como el grado en el que la organizacion es capaz
de lograr sus metas, por lo que al evaluarla resulta central comprender, en primer lugar,
el propdsito funcional de la organizacidon y luego explorar las dimensiones o ambitos del
mismo.

La eficiencia mide los resultados de la organizacién en relacidn a sus recursos. Por
lo general la eficiencia se mide como relacién de productos — insumos, lo que implica
gue para lograr la eficiencia una organizacién debe velar por la obtencién del maximo
de productos con los recurso que dedica a un programa, proyecto, etc.

La sostenibilidad de la relevancia observa al desempefio organizacional en
términos de la satisfaccion de necesidades de los actores interesados. Las
organizaciones deben crear maneras de renovarse a si mismas con el fin de seguirles
siendo Utiles a sus integrantes. “Para surgir como una organizacion inteligente, una
organizacion debe adaptarse constantemente al entorno cambiante y a las necesidades
en evolucion de sus involucrados” (Lusthaus, et al., 2002, pag.125).

La viabilidad financiera alude a la capacidad de una organizacién para obtener los
fondos necesarios para satisfacer sus requisitos funcionales a corto, mediano y largo
plazo. “En el caso de muchas organizaciones [..] la capacidad de mantenerse
financieramente viables depende en forma crucial de la capacidad de la administracion
para mantener vinculos existentes o crear nuevos a fin de asegurar en el tiempo un flujo
continuo de fondos de diversas fuentes” (Lusthaus, et al., 2002, pag.132).
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5 Metodologia

La investigacién utilizard una metodologia cualitativa, ya que las aproximaciones
realizadas bajo este enfoque buscan dar visibilidad al objeto que estudian mediante la
interpretacion, dotando a la investigacién de una especial utilidad para reconocer
particularidades en la experiencia analizada. Ademas de su tendencia interpretativa, la
investigacidn cualitativa es destacada por desarrollar una visién puesta en situacion, con
un expreso planteamiento de ver los acontecimientos desde la perspectiva de las
personas que estdn siendo estudiadas. Este enfoque permite un proceso de
investigacion flexible, que se mueve entre los eventos y su interpretacidon, entre las
respuestas relevadas y el desarrollo de la teoria, siendo un proceso activo, sistematico
y riguroso (Corbetta, 2007).

Como método de investigacidn se utilizara el estudio de caso, que puede definirse
como “una metodologia de investigacion sobre un objeto especifico que tiene un
funcionamiento singular pero que también debe explicarse como sistema integrado”.
(Diaz De Salas, et al., 2011). En este sentido, el estudio de caso se refiere al paradigma
N=1 que toma a la unidad como universo de investigacién o, lo que es igual, estudio de
caso unico.

En cuanto a la seleccién de la muestra, en el estudio de caso no se selecciona una
muestra representativa de una poblacion sino una muestra tedrica. Asi, el objetivo de la
muestra tedrica es elegir casos que probablemente pueden replicar o extender la teoria
emergente (Eisenhardt, 1989), siendo que el numero de casos apropiado depende del
conocimiento existente, del tema y de la informacién que se pueda obtener a través de
la incorporacién de estudios de casos adicionales. De esta manera, se considera que los
casos multiples son una herramienta poderosa para crear teoria porque permiten la
replicacion, mientras que los casos individuales pueden ser usados para corroborar
proposiciones especificas.

El presente estudio se corresponde con la categoria de “caso simple, disefio holistico”
desarrollado por Yin (1989), ya que se concentra sobre un sélo objeto, proceso o
acontecimiento. Ademads coincide con la tipologia de Rodriguez (1999) en su modalidad
“Histérica — Organizativo”, porque se ocupa de la evolucidn de una organizacién en
particular. Su funcién es descriptiva porque su propdsito es dar cuenta de una situacién
problematica en términos de una légica centrada en el analisis primario del
sujeto/objeto de estudio, pretendiendo identificar los elementos clave o variables que
inciden en el fendmeno analizado.
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Se ha optado por este tipo de método ya que los procesos de fortalecimiento
institucional comparten las caracteristicas que Yin (1989:23) & Chetty (1996) consideran
como apropiados para la aplicacién del método, a saber:

e Las fronteras entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes

¢ Para su andlisis se requieren multiples fuentes de datos.

* Permite estudiar un tema determinado y sobre el que no hay mucha
informacién.

e Es ideal para el estudio de temas de investigacidn en los que las teorias
existentes son inadecuadas.

* Examina o indaga sobre un fendmeno contemporaneo en su entorno real

Mas alld de estas ventajas, al método de estudio de caso se le atribuyen algunas
debilidades relacionadas, principalmente, con las posibilidades de generalizar las
conclusiones y de dotar de rigor al proceso de investigacién (Martinez, 2006).
Para superar estas debilidades Yin (1989, 1998), propone que la cuestidon de generalizar
a partir del estudio de caso debe entenderse como una “generalizacion analitica”, donde
los resultados del estudio de un caso pueden generalizarse a otros que representen
condiciones tedricas similares. Pero, para que esto sea posible, es de central importancia
que el disefio de la investigacidén posea validez y confiabilidad.

Para dotar de rigor metodolégico al presente estudio de caso, se seguiran las
recomendaciones de Martinez (2006) donde se postula que es necesario presentar la
forma en que se recolectara la informacidn relacionada con los constructos; es decir,
explicitar tanto las diversas fuentes de las cuales se obtendrd como los instrumentos
gue han de utilizarse para la recolecciéon de la misma, y posteriormente derivar la
vinculacion légica de los datos obtenidos a dichos constructos. Finalmente se
presentardn los resultados de la investigacidon a través de una serie de conclusiones que
intentan aportar al fortalecimiento de las teorias o de los enfoques insertos en el marco
tedrico de la investigacion (Martinez, 2006, pag. 15). Como método de validacién del
instrumento de medicidon de capacidad institucional se recurrird a la triangulacidn
metodoldgica y a la triangulacién de informantes simultaneos y de sujetos.

Llegados a este punto, estamos en condiciones de presentar esquematicamente los
componentes analiticos que guiaran el estudio de caso, en un esfuerzo de aunar las
distintas consideraciones tedricas discutidas anteriormente (véase ilustracién 2). La
inclusion de los mismos tiene en cuenta la presencia de los distintos niveles de
observacion sobre los que llaman la atencion los estudios sobre desarrollo
organizacional, compatibilizandolos con las dimensiones que el fortalecimiento
institucional reclama.
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llustracion 2 Niveles de observacion, unidad de andlisis y componentes de la investigacion.

Utilizaremos, entonces, un estudio de caso cualitativo, buscando interpretar y
comprender al proceso de fortalecimiento organizacional de la Sociedad de Productores
de Leche de San Ramdn, en el propio escenario donde sucede y desde el testimonio de
los involucrados en él. Para ello, nos serviremos de diversas técnicas de investigacion,
gue nos permitan recuperar la experiencia, incluso algunas de ellas cuantitativas, pero
en todo momento, el objetivo no serd realizar generalizaciones, sino describir en detalle
el objeto de investigacion.

Cada componente del andlisis, por su especificidad, presenta una técnica propia para la
recoleccidn y analisis de los datos; a continuacion se explicita qué técnica se empleara
en cada caso.

5.1 Técnicas de investigacion

La técnica elegida para el relevamiento de la identidad organizacional es la de la
sistematizacion retrospectiva por permitir una reconstruccion ordenada de lo que fue
sucediendo en la experiencia, obteniendo una vision global de los principales
acontecimientos, asi como la identificacion de los cambios que fueron marcando los
ritmos al proceso. La sistematizacion es una “interpretacion critica de una o varias
experiencias que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita la
Iégica del proceso vivido en ellas: los diversos factores que intervinieron, cdmo se
relacionaron entre si y por qué lo hicieron de ese modo. La sistematizacion de
experiencias produce conocimientos y aprendizajes significativos que posibilitan
apropiarse de los sentidos de las experiencias, comprenderlas teéricamente” (Jara, 1994,
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pag. 4). Dentro de la tipologia de sistematizaciones, la desarrollada en este componente
serd una del tipo “retrospectiva” ya que aludird a los procesos fundacionales de la
organizacién y a una reconstruccion de la historia de la misma. Esta técnica presenta la
particularidad de que la reconstrucciéon de lo sucedido asi como su ordenamiento y
jerarquizacion, se realiza en conjunto con los actores involucrados en los mismos
procesos que se buscan estudiar, generando conocimientos desde la propia experiencia.
La implementacidn de la técnica requiere que sean definidos: el objeto a sistematizar,
los ejes de la sistematizacion y las fuentes de informacién utilizadas; para luego ordenar
la informacién recopilada en funcidn de los ejes determinados previamente.
Para ello se realizaron entrevistas semi-estructuradas a los socios mas antiguos de la
organizacién, andlisis documental de las actas fundacionales, asi como la puesta en
comun de la propuesta de reconstruccion de identidad organizacional en un taller
compartido por todos los miembros directivos (Ver Anexo metodoldgico: ficha Identidad
Organizacional). Las entrevistas semi-estructuradas se caracterizan por disponer de un
guién que recoge los temas que deben tratarse en la entrevista, aunque el entrevistador
cuenta con libertad para ordenar las preguntas, introducir nuevas preguntas y omitir
otras, permitiéndole establecer al entrevistado un estilo propio y personal de conversacidn.

La informacion requerida para el entorno organizacional refiere a caracteristicas
econdmicas, sociales, institucionales y politicas del entorno en el que se mueve la
organizacién. Para ello se apela a informacién secundaria obtenida de bases de datos
oficiales, asi como de entrevistas con informantes calificados que nos permita obtener
una imagen de las condiciones a las que se enfrenta la organizacion, las oportunidades
y amenazas que le presenta, etc.

El relevamiento de las capacidades institucionales configura, junto al componente
de desempefio, uno de los puntos centrales del presente estudio de caso, al considerar
variables propiamente organizacionales que aluden a la forma de trabajo, estructuras,
modelos de liderazgo y estrategias organizacionales para el cumplimiento de sus metas
y la adaptacién al medio en el que funciona; variables que se encuentran en el nucleo
central de las propuestas de fortalecimiento institucional.

Con el objetivo de desarrollar un instrumento que permita analizar y medir las
capacidades se ha optado por la construccién de un indice de Capacidad Organizacional
gue tenga en cuenta las dimensiones analiticas y niveles de observacién que hemos
presentado en la discusion tedrica. La construccion de este indice, junto a los otros
componentes desarrollados (identidad, desempeno, entorno) presenta la potencialidad
de replicar la investigacidn en otras organizaciones realizando una interpretacion de los
resultados de manera integral, incorporando diversas dimensiones, asi como la
posibilidad de realizar aplicaciones sucesivas de la herramienta en un mismo caso con el

objetivo de observar cambios en esas capacidades a través del tiempo.
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Antes de la presentacion del indice de capacidad organizacional resulta pertinente
recordar que se trata de un instrumento sumamente especifico y disefiado para aplicar
a la organizacidn objeto de la presente investigacidn, y, que, como todos los procesos
de creacion de capacidades se realizan para dar cumplimento al logro de los objetivos
de la organizacidén en cuestidn, no todas las organizaciones requieren desarrollar las
mismas capacidades. Es por esto que el instrumento desarrollado oficia como modelo
tedrico creado para reproducir el objeto de la investigacion (el proceso de
fortalecimiento institucional y desarrollo de capacidades) permitiendo una valoracién
externa, estableciendo elementos a evaluar que pueden considerarse dimensiones que
deberian estar presentes en un proceso de fortalecimiento institucional. Como criterio
de validacion del mismo se ha utilizado la triangulacién de informantes calificados (ver
Anexo metodoldgico: Validacion ICO) los cuales han determinado las dimensiones que
un proceso de fortalecimiento institucional deberia considerar abstractamente.

Para la construccion de esta herramienta se han consultado varios indices de capacidad
institucional elaborados por diferentes centros de investigacién como el Marco de
Desarrollo Institucional elaborado en 1996 por Mark Renzi para la USAID (Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional), el indice de Capacidad para la Gestién
del Desarrollo Local (Grandinetti & Nari, 2010) y el indice de Capacidad para la Gestién
del Desarrollo Rural (Ghirardi, 2012). Estas herramientas fueron utilizadas como base ya
que comparten nuestra consideracion de abordar a la capacidad institucional teniendo
en cuenta aspectos politicos, humanos, técnicos y materiales propios de la organizacion,
asi como el contexto social y politico y la relacidon que la organizacién guarda con tal
contexto. Sin embargo, debido a que las herramientas consultadas estaban disefiadas
con un perfil predominantemente orientado hacia la gestidon publica, se planteé la
necesidad de construir una herramienta orientada al estudio de una organizacién no
gubernamental y que tuviera particular sensibilidad hacia los procesos de
fortalecimiento institucional para el desarrollo rural.

La capacidad del instrumento de medir cambios en el tiempo se introduce a través de la
incorporacion de un grupo de criterios que muestren el grado de avance de los
diferentes componentes de la capacidad organizativa (Renzi, 1996). Del modelo
propuesto por este autor resulta pertinente recuperar la idea de las celdas de progreso
gue indican cuatro escenarios en la observacién de una capacidad, a los que se les asigna
una valoracion, que luego, promediadas, informan el valor del area en estudio.

Las capacidades que se sistematizaran para observar como ha sido su proceso se
agrupan, en acuerdo con la discusion tedrica planteada anteriormente, en dos grandes
categorias, capacidades internas y capacidades externas. Las primeras hacen referencia
a aquellas acciones que tienen que ver con la estructura organizacional y sus

mecanismos de funcionamiento para con sus integrantes; abarcan por tanto una amplia
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gama de actividades, desde técnicas, financieras, comunicacionales, gestiéon, etc. Por
eso esta categoria agrupara las capacidades de gestion, financieras y operativas.
Las capacidades externas aluden a que las organizaciones se mueven en entornos por
los que son influidos y a los que influyen al tiempo que se interrelacionan con otros
actores. En este caso, estrategias de asociacion y participacion en ambitos deliberativos
son algunos de las actividades que se inscriben dentro de las mismas. (Ver indice de
Capacidad Organizacional en Anexo Metodoldgico para el detalle de las capacidades
consideradas).

indice de capacidades organizacionales (0-100)

Componentes Sub-componente

Capacidades internas. (75) Capacidades de gestion. (25)

Capacidades financieras. (25)

Capacidades operativas. (25)

Capacidades externas (25) Capacidades externas. (25)

Estructura general del indice de capacidad organizacional

El indice construido puede asumir valores entre 0 y 100. Cada componente aporta
un valor relativo del valor total, el cual se calcula sumando los valores absolutos de sus
sub-componentes. El componente capacidades internas aporta el 75% del valor total,
mientras que el componente capacidades externas aporta el restante 25%.

Por su parte, el componente capacidades internas se divide en los siguientes
subcomponentes: Capacidad de Gestion, Capacidad Financiera y Capacidad Operativa,
comparten la misma ponderacidn, y aportan, cada uno, el 25% del valor total del indice.

Las capacidades externas quedan definidas en su sub-componente homdnimo.

Cada sub-componente posee ciertas variables que actuan como indicadores de la
capacidad indagada, cuyo valor puede variar entre cuatro categorias que se ponderan
en 0; 0,25; 0,50 y 1, respectivamente. La introduccion de estos valores responde a la
consideracién de permitir la observacién de diversos escenarios en la medicién de una
capacidad, propio de una ldgica de medicidon de procesos. Asi, se identifican cuatro
fases: incipiente (0), en desarrollo (0,25), en consolidacion (0,5) y sostenible (1). Para
identificar en qué fase se encuentra la capacidad analizada, el indice ofrece una
descripcién de cada una de ellas para todas las capacidades, que responden a una
elaboracion propia en base a Renzi (1996), Ghirardi (2012) & Lusthaus, et al, (2002).
Estas descripciones ayudan a los integrantes de la organizacién que responden el indice
a identificar en qué fases se encuentran las capacidades organizacionales, y de esta
forma proceder a la valoracion de las mismas.
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La medicidn se realizard de manera auto-aplicada y andnima por parte de integrantes
del equipo técnico y de la comisidn directiva de la organizacidon, obteniendo el valor final
luego de promediar las valoraciones que cada entrevistado realiza individualmente.

Por su parte, el desempefo organizacional serd relevado a través de una serie de
indicadores construidos a los efectos de observar cdmo se han materializado las
capacidades desarrolladas por la organizacién en estudio, que se agrupan en las cuatro
categorias que fueron definidas para analizar el desempefio (Ver Anexo metodolégico:
ficha Desempefno Organizacional). La informacidén necesaria para la construccion de
estos indicadores sera relevada a través de encuestas a socios, revision de documentos
de la organizacién, procesamiento de informacidén interna de la organizacién y
entrevistas semi-estructuradas a técnicos de la organizacion.
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ANALISIS

6 El entorno organizacional de la Sociedad de Productores de
Leche de San Ramén.

El marco contextual incluye las variables del entorno que se encuentran
directamente relacionadas con el tema que nos interesa analizar. El entorno es el
ambiente que condiciona el objeto de estudio, en este caso, el proceso de
fortalecimiento de la SPLSR, por lo que su inclusion en el analisis se justifica porque de
él depende la estructura de oportunidades y amenazas que se le presentan a la
organizacién para desarrollar su actividad.

6.1 Entorno Normativo

Diversas son las instituciones que han incidido en la trayectoria de la SPLSR,
modificando las reglas de juego, ampliando o limitando oportunidades para que la
organizacién se desarrolle. A continuacidn se expondran aquellos programas, proyectos
y organismos publicos con los que la organizacién ha articulado y negociado en el
periodo analizado.

Descentralizacidn de las politicas agropecuarias y espacios territoriales de participacion

6.1.1 La Direccidon General de Desarrollo Rural

La Direccion General de Desarrollo Rural (DGDR) se crea por la Ley N2 17.930 del
Presupuesto Nacional 2005-2010 y en abril de 2008 comienza a funcionar dentro del
Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca como un espacio institucional donde fueron
integradas las acciones de desarrollo del Proyecto Uruguay Rural (PUR).

La DGDR se crea para ser la responsable de disefiar las politicas diferenciadas para
la actividad agropecuaria, con el objetivo de alcanzar el desarrollo rural con una nueva
concepcidn de modelo de produccién, basado en la sustentabilidad econédmica, social y
ambiental y con la participacién de los actores en el territorio; entendiendo que el
desarrollo rural trasciende el dmbito estrictamente agropecuario.

Entre los cometidos de la DGDR, enunciados en la Ley 17.930 Art. 161, se
encuentran: “Ejecutar los planes y programas dirigidos a brindar la mds amplia
asistencia y apoyo a las familias rurales de los estratos de menores ingresos y coordinar
las acciones tendientes a ello con otras instituciones publicas y/o privadas del sector
agropecuario” 'y “Contribuir al fortalecimiento de las instituciones del sector

agropecuario que nuclean a la familia rural, de pequefnos productores, trabajadores y
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desocupados rurales”.

La poblacién objetivo de las acciones desarrolladas por la DGDR la componen
productores familiares, asalariados rurales y poblacién rural en general, siendo éstos los
destinatarios de las politicas dirigidas a fortalecer institucionalmente sus organizaciones
de base; generando oportunidades de acceso a los medios de produccidn; brindando
apoyo financiero; impulsando mecanismos transparentes de participacién y de
distribucién del ingreso en la cadena comercial e industrial.

6.1.1.1 Nuevo enfoque para la asistencia técnica y extension rural (ATER) y Programa
de fortalecimiento organizacional y mejoramiento de la participacion.

Desde una perspectiva politica que propugna un rol mas activo del Estado y la
sociedad civil en el disefio e implementacién de politicas para el sector- entre ellas la
asistencia técnica- se define una nueva estrategia de intervencion y organizacién del
sistema de extensién rural; impulsando la cogestiéon del sistema de ATER con las
organizaciones rurales de base de la poblacion objetivo del Proyecto (o con instituciones
que aportaron su estructura administrativa) buscando fortalecer los niveles de
seguimiento por parte de los propios destinatarios de las acciones desarrolladas en el
territorio. En esta reorientacion del papel a cumplir por la sociedad civil en las acciones
para el desarrollo rural, el fortalecimiento institucional de las organizaciones de base se
transforma en un elemento central de la asistencia técnica.

De esta manera, el impulso a las experiencias colectivas y el fortalecimiento de las
organizaciones de productores familiares se vuelven dos aspectos centrales de la
estrategia de la DGDR, entendiendo al fortalecimiento organizacional como “una de las
principales herramientas de politica para el aumento de la capacidad de negociacion de
los productores familiares, trabajadores rurales y otros pobladores rurales con el Estado
y con otros actores econdmicos y sociales, buscando potenciar las capacidades
ciudadanas que inciden en las decisiones sobre la produccion y distribucion de la riqueza,
partiendo de una situacion de inequidad presentes en la sociedad actual. Involucra,
asimismo, la generacion y consolidacion de colectivos sociales con objetivos comunes de
transformacion social que apunten a la generacion de nuevas relaciones sociales de
produccion y distribucion de poder” (DGDR, 2014).

Para poder implementar estos objetivos, y ante el cierre de los programas vy
proyectos mencionados, se intentd no interrumpir el proceso de fortalecimiento de las
organizaciones sociales del medio rural, implementa en una primera etapa los llamados
“convenios puentes” hasta que en el afio 2013 formaliza las Propuestas de
Fortalecimiento Institucional. Estas propuestas son definidas como “un conjunto de
actividades orientadas a la promocion y fortalecimiento de organizaciones del medio

32



rural, buscando mejorar sus capacidades para analizar, proponer y negociar desde la
lectura de sus territorios de influencia acciones que contribuyan al desarrollo y
apoyando la integracidn a la organizacion de productores, trabajadores y otros
pobladores rurales”. Funcionan con légica de proyectos, siendo las organizaciones
quienes hacen un andlisis de su proceso organizativo, con el fin de realizar los cambios
necesarios para mejorar el impacto de sus acciones y para proyectarse en el tiempo
delimitando objetivos claros.

Las propuestas realizadas son financiadas parcialmente mediante transferencias
desde |la DGDR a las organizaciones de base involucradas. Los recursos habilitan la
contratacién de técnicos y demas servicios de apoyo que permitan implementar los
proyectos acordados. Entre otros aspectos de la cogestion, se destaca la seleccion y
contratacién de los técnicos privados que ejecutaran las actividades previstas en el PFI,
la instrumentacion de actividades en forma conjunta, la cooperaciéon en la
administracién financiera y otros que se documentan en “Acuerdos de Gestion”
firmados entre la DGDR y cada organizacion en particular. A su vez, existe el “Comité de
Seguimiento y Gestién del Proyecto” como ambito base de la cogestion, integrado por
representantes de la DGDR/MGAP, por los Equipos Territoriales de Desarrollo Rural, y
por los beneficiarios mediante los representantes designados por la organizacion local.
Este Comité, se define como un espacio de trabajo y de toma de decisiones en conjunto
respecto al proyecto, teniendo los cometidos de seguimiento del PFl y la direccion del
equipo técnico multidisciplinario para el cumplimiento de los objetivos previstos en el
PFI.

La propuesta de Fortalecimiento Institucional que la SPLSR ha negociado con la
DGDR se denomina “Consolidacion de la SPLSR como herramienta asociativa sustentable
en el territorio” y entre sus objetivos se encuentran: Aumentar el area de los predios
asociados a la SPLSR; fomentar la aplicacion de tecnologia racional en los predios
asociados a la SPLSR; mejorar la capacidad de negociacidon de los predios asociados a la
SPLSR vy fortalecer institucionalmente a la SPLSR. Este convenio, involucra un subsidio
por parte de la DGDR de 149716 USS, comenzo a ejecutarse en el afio 2014 y su término
estd pautado para el afio 2016.

6.1.1.2 Registros voluntarios de la agricultura familiar

Uruguay comenzé con el registro voluntario de la Agricultura Familiar de acuerdo
a las Resolucién GMC 025/07 que define los criterios de la AF en el Mercosur y en base
a su propia definicion tomada desde el MGAP sobre la Produccion Familiar. El registro
de Productores Familiares es la herramienta principal que tiene la Direccién General de
Desarrollo Rural para la aplicacién de politicas diferenciadas hacia la produccién familiar
a nivel nacional.
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El Registro se ha ido transformando en una herramienta ineludible para la
aplicacion de politicas diferenciadas para la produccién familiar, en tal sentido, si bien
se han aplicado medidas bdsicamente desde el MGAP, también existen otras
instituciones y organismos publicos que han comenzado a utilizar este registro para
canalizar medidas sectoriales hacia la produccion familiar. Uno de las principales
aplicaciones, es la utilizacidon del registro como condicidn para el acceso a las diferentes
herramientas que posee la DGDR-MGAP y ante medidas excepcionales que toma el
MGAP en situaciones de emergencia.

6.1.1.3 Mesas de Desarrollo Rural

Las mesas de desarrollo rural (MDR) constituyen espacios institucionales que
canalizan la participacion de la poblacion rural en la coordinacién de las politicas
publicas, introduciendo las demandas locales en la discusion e implementacion de las
mismas. Las MDR existen en el pais desde el afio 2001, a instancias del Programa
Uruguay Rural, aunque es en el afio 2006 cuando se institucionalizan, al aprobarse la Ley
de “Descentralizacion de las politicas agropecuarias con base departamental”, creando
los dmbitos de las Mesas de Desarrollo Rural con el objetivo promover el
involucramiento y participacion de la sociedad agropecuaria en la instrumentacion de
las politicas del sector, detectando las demandas e inquietudes de los productores
rurales del departamento y canalizando los distintos proyectos de desarrollo. También
se proponen promover la articulacién y coordinacion de los sectores publico y privado
representativos de las cadenas productivas agropecuarias, orientados hacia la busqueda
de una mayor equidad, desarrollo local y a la preservacion del medio ambiente.

La SPLSR participa de las MDR de Canelones (Noreste y Santoral) y la mesa de
Florida, designando a un integrante de su comision directiva como delegado en esos
ambitos.

6.1.1.4 El Proyecto Uruguay rural: antecedentes de apoyo y promocion a la accion colectiva de
productores rurales.

El Proyecto Uruguay Rural (PUR) constituyd una segunda fase de acuerdo entre el
Estado uruguayo y el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), mediante la
firma del Convenio de Préstamo MGAP-FIDA N° 555 UY, del 7 de julio de 2001. Fue
declarado efectivo en el segundo semestre de 2001 e inicié sus operaciones en
septiembre de ese afo, culminando las mismas en marzo de 2011.

Fue un proyecto focalizado de cobertura nacional, que buscé contribuir a reducir la
pobreza rural mediante la mejora de los ingresos de los hogares rurales pobres y de su
calidad de vida a través de diversos instrumentos (asistencia técnica, micro
capitalizaciones, fortalecimiento institucional, capacitacion, fondos rotatorios y micro
crédito). EIl PUR/MGAP establecié como potenciales beneficiarios a las familias rurales
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sin tierra, familias rurales con produccion marginal y familias productoras con potencial
reducido para insertarse en el mercado, que dependan del trabajo en el predio y de los
ingresos de la actividad agropecuaria. A partir de marzo de 2005, con el cambio de
gobierno nacional, comenzé una nueva etapa de relacionamiento entre el MGAP vy el
FIDA, proponiéndose una reorientacion del Proyecto, siendo sus nuevos objetivos
promover la organizacién de los sectores social y econdmicamente mas postergados del
medio rural, y mejorar su insercidon en las cadenas de valor, como estrategia de
comercializacion de sus productos. Asimismo en la nueva etapa iniciada en 2005,
comenzarian a implementarse nuevos programas en el MGAP —Programa Ganadero y
Proyecto de Produccidon Responsable—, ademas se incluyé dentro de la poblacidn
objetivo del programa a asalariados/as organizados/as.

Para implementar la estrategia correspondiente al eje de descentralizacién vy
sostenibilidad, se disefia el componente Desarrollo Institucional y Participacién, al que
se le asignaron los siguientes objetivos: lograr la institucionalizacion de las politicas y
acciones de lucha contra la pobreza rural, fortaleciendo el rol y capacidad del MGAP;
revitalizar y fortalecer las organizaciones de productores; y fortalecer las instituciones
publicas y privadas locales a través de la formacidn de las mesas de desarrollo.

Asi es como aparece el fortalecimiento organizacional en la estrategia del PUR/MGAP,
asignandole como objetivos: revitalizar las organizaciones de productores, mejorar y
modernizar los servicios ofrecidos por ellas y ampliar las bases sociales de las
organizaciones incorporando un nimero mayor de pequefios productores. A partir de
2005 se amplié la concepcidn de fortalecimiento de las organizaciones, buscando no
s6lo impulsar su potencial econdmico a través de la insercién en las cadenas de valor,
sino también generar capacidades para la defensa de los derechos de los colectivos en
situacion de pobreza, aumentando sus capacidades de negociacion. En este sentido, se
busco fortalecer la construccién de ciudadania y potenciar interlocutores con el Estado
para disefiar y ejecutar politicas de desarrollo rural.

En sintesis, el fortalecimiento de las organizaciones de base repercutiria directamente
en el fortalecimiento del accionar de otros espacios institucionales creados, como las
Mesas de Desarrollo Rural (MDR), y viceversa, de forma que estos dos objetivos se
complementaran y retroalimentaran mutuamente. Esta definicién llevd a que el
fortalecimiento organizacional, que en el disefio del Proyecto estaba previsto como una
actividad mas, pasara a ser un objetivo central del mismo. En esta perspectiva, el
fortalecimiento organizacional implica la generacion y consolidaciéon de colectivos
sociales con objetivos comunes de transformacién que apunten a la generacién de
nuevas relaciones sociales. Se buscd, entonces, potenciar las capacidades de
autogestion de las organizaciones, promoviendo la participacidn democratica sobre el

acceso a la informacion, los recursos y la toma de decisiones.
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El PUR/MGAP brindé apoyo socio-organizacional a organizaciones de productores
familiares, y comunitarias, con el fin de mejorar la participacién intraorganizacional y en
espacios de articulacién con otras instituciones, asi como la comercializacion y la
capacidad de negociacion con los sectores publicos y privados. Se las dotdé de
infraestructura para levantar restricciones de funcionamiento y se apoyd la
formalizacidn de estas organizaciones, cuando correspondié. El esquema de vinculacidn
PUR-organizaciones se materializo a través de distintos tipos de convenios: aquellos que
operaron como medio para el desembolso de fondos, aquellos orientados al
fortalecimiento de la institucionalidad con la que se firmaba el acuerdo, y aquellos que
combinaban el fortalecimiento de la organizacién con provisiéon de asistencia técnica
para otros grupos que no integraban necesariamente la organizacién en cuestién. Estos
convenios eran ejecutados a través de la cogestién entre el Estado y las organizaciones
de productores, transfiriéndose a éstas ultimas los recursos para la contratacion de
técnicos y demas servicios de apoyo. La participacién del Programa se justificd por el
incipiente proceso de fortalecimiento de las organizaciones y la falta de experiencia en
la gestion, a la vez de asegurar que las acciones fueran destinadas a la poblacion objeto
de las politicas.

La Sociedad de Productores de Leche de San Ramén se vinculd con el PUR/MGAP
a través de cuatro convenios entre 2008 y 2012. Estos convenios se orientaron al
fortalecimiento institucional e involucraron un total de 175672 USS; los objetivos
generales que buscaron estos proyectos fueron:

2008: Contribuir a la permanencia de las familias de productores lecheros de la
zona en el medio rural, en condiciones de vida digna, a través del fortalecimiento de la
SPLSR. Objetivos especificos: Aumentar el drea productiva de los predios asociados a la
SPLSR; mantener la producciéon en los pequeiios predios de la SPLSR; fomentar la
aplicacién de tecnologia racional en los predios de la SPLSR; mejorar la capacidad de
negociacion de los predios asociados a la SPLSR y fortalecer institucionalmente a la
organizacion.

2009: Contribuir a la permanencia de las familias de productores lecheros de la
zona en el medio rural, en condiciones de vida digna, a través del fortalecimiento de la
SPLSR. Objetivos especificos: Aumentar el drea productiva de los predios asociados a la
SPLSR; mantener la produccién en los pequeios predios de la SPLSR; fomentar la
aplicacién de tecnologia racional en los predios de la SPLSR; mejorar la capacidad de
negociacion de los predios asociados a la SPLSR y fortalecer institucionalmente a la
organizacion.

2010- 2011: Liberar area de los predios destinada a la produccion de reservas
forrajeras a través de la siembra de 100 Ha fuera de los predios beneficiarios; consolidar
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como grupo de trabajo a las familias participantes del Banco Rincén de Conde;
consolidar capacidades en la comisidn del Banco Rincdén de Conde para la autogestién
del servicio.

2011- 2012: “Fortalecimiento Institucional de la Sociedad de Productores de Leche
de San Ramoén y Desarrollo del Banco de Forraje colectivo de Rincén de Conde”.
Objetivos: Aumentar el drea de los predios asociados a la SPLSR; fomentar la aplicaciéon
de tecnologia racional en los predios asociados a la SPLSR; mejorar la capacidad de
negociacion de los predios asociados a la SPLSR y fortalecer Institucionalmente a la
organizacién.

A través de estos convenios la organizacion accedia a asistencia técnica, capacitacién en
aspectos productivos y organizacionales, infraestructura, herramientas de apoyo vy
financiamiento para la produccién, permitiéndole desarrollar servicios para sus
asociados.

6.1.2 Direccion General de Recursos Naturales Renovables

La Direccién General de Recursos Naturales Renovables es responsable de
promover el uso y manejo racional de los recursos naturales renovables, con la finalidad
de lograr el desarrollo sostenible del sector agropecuario y coadyuvar a la conservaciéon
de la diversidad biolégica, por lo que es la encargada de instaurar la normativa que vigile
la conservacion, el uso y el manejo adecuado de los suelos y el agua. Desde la aprobacién
de la Ley N2 18.564 “Conservacién, uso y manejo adecuado de los suelos y las aguas”,
los titulares de explotaciones agropecuarias, cualquiera sea su vinculacidn juridica con
el inmueble que les sirve de asiento, quedan obligados a aplicar las técnicas que sefiale
el MGAP para evitar la erosién y la degradacion del suelo o lograr su recuperacién.
Ademads, desde el afio 2010 se exige la presentacién de un Plan de Uso y Manejo
Responsable del Suelol, en el cual deberd exponerse un sistema de produccién que no
exceda la erosidn tolerable, teniendo en cuenta los suelos del predio, la secuencia de
cultivos y las préacticas de manejo. Estos Planes buscan promover la planificacion del uso
del suelo a nivel de predio, de manera de lograr sistemas de produccién sostenibles,
basado en el concepto basico de conservacion de suelos, para que cada suelo sea usado
de acuerdo a su capacidad (Hill & Clerici, 2013).

1 Decreto 405/2008 uso responsable y sostenible de los suelos: Articulo 52.- Dentro de un plazo de 180
dias contados a partir de la entrada en vigencia del presente Decreto, el Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca dara a conocer un Manual con las medidas exigibles para todos los cultivos.
Consecuentemente con ello, exigira la presentacion de un Plan de Uso y Manejo Responsable del Suelo,
en el cual debera exponerse que el sistema de produccidn proyectado, determine una erosion tolerable,
teniendo en cuenta los suelos del predio, la secuencia de cultivos y las practicas de manejo
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El Plan de uso de suelo que la SPLSR ha presentado corresponde al campo de uso
colectivo de La Rambla, ya que se trata de una superficie de 1100 hectareas. La ubicacién
del campo sobre las costas del Rio Santa Lucia, uno de los principales recursos hidricos
del pais, lo vuelven un espacio particularmente sensible en cuanto a repercusiones
ambientales que resultan de las actividades productivas en él desarrolladas.

6.1.3 Instituto Nacional de Colonizacioén

El 12 de enero de 1948, se vota la Ley N° 11.029 por la que se crea el actual
Instituto Nacional de Colonizacion (INC), destacandose como el instrumento idoneo
para promover una racional subdivisién de la tierra y su adecuada explotacién, procurar
la radicacién y bienestar del trabajador rural, promoviendo ademas el aumento y la
mejora de la produccién agropecuaria.

La colonizacién es un proceso socioecondmico productivo mediante el cual el
Estado adquiere tierras o las recibe en propiedad o en administracion, las redimensiona,
y luego las adjudica a productores para que se instalen en ellas con sus familias y las
trabajen.

La reglamentacién sobre tierras tiene un gran impacto en la produccién familiar, y
el caso de la SPLSR, es un ejemplo claro de cdmo cambios en la normativa vigente han
sido fundamentales para el desarrollo de este tipo de organizaciones. Junto al
incremento en la incorporacion de tierra por parte del INC (aproximadamente 90000 ha
entre 2005 y 2014) en el aifo 2007, se introducen modificaciones en la legislacion que
aumentan las oportunidades para acceder a tierras por parte de los productores
familiares asociados.

En efecto, laley N° 18.187, establece que en la seleccién de los colonos debe darse
especial prioridad a las familias integradas por personas jévenes y con nifios en edad
escolar, asi como a los pequefios productores organizados, trabajando en grupo, que ya
estén realizando explotaciones asociativas de la tierra, que exploten areas insuficientes
y/o con tenencias precarias (Articulo N°13). Como se observa, se busca impulsar a través
de esta normativa el desarrollo de experiencias colectivas para el acceso a la tierra,
estableciéndose que “Art. 12) Para ser adjudicatarios de fracciones afectadas a la Ley n®
11.029 y su modificativa (N° 18.187), los grupos de pequefios productores agropecuarios
deberdn organizarse como personas juridicas, bajo las siguientes formas: Sociedades
Agrarias, Asociaciones Agrarias, Cooperativas Agrarias, Sociedades de Fomento Rural,
Sindicatos y toda otra forma juridica de asociacion que exista o se cree y sea compatible
con los fines colonizadores”.
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Otra de las modificaciones de la Ley de Colonizacion que incidio significativamente
en el desempefiio de la SPLSR es la ocurrida con el articulo 35 de la Ley N2 11.029, el cual
establece que “todo propietario, antes de enajenar un campo de una extension igual o
superior al equivalente a 500 hectdreas de indice de productividad CONEAT 100 estd
obligado a ofrecerlo, en primer término al Instituto Nacional de Colonizacion (INC), el
que tendrd preferencia para la compra por igual valor y plazo de pago, esta obligacion
regird también en el caso de enajenaciones forzosas. Ademds, el propietario que, con
posterioridad a la vigencia de esta ley, haya fraccionado un campo que retna alguna de
las condiciones establecidas deberd, asimismo, ofrecer previamente al INC cada una de
las parcelas que proyecta enajenar, aunque aisladamente consideradas no alcancen el
minimo de superficie indicado en el inciso primero”. Esta modificacién es la que le
permite a la SPLSR explotar desde el afio 2013 los inmuebles N2731 y N°732 ubicados
en el Km 97 de la Ruta 94, que involucran un total de 1100 hectareas y que se
encontraban en manos de una empresa extranjera que lo utilizaba para producir soja.
Desde su adjudicacién, la SPLSR ha llevado adelante el proyecto “Banco de Granos La
Rambla” que tiene por objetivo abastecer a 100 familias beneficiarias con grano para el
alimento de ganado lechero con mejor calidad y a menores costos que el mercado a
través de la herramienta asociativa.

6.1.4 Instituto Nacional de la Leche

El Instituto Nacional de la Leche (INALE) es un espacio publico privado constituido
por el sector productivo primario, industrial lechero y publico, coordinando las acciones
de varios Ministerios; fue creado en 2007 a través de la Ley 18.242, y su rol es el de
asesor de politicas lecheras al Poder Ejecutivo, basando sus propuestas en un enfoque
del desarrollo del sector lechero como cadena.

El objetivo estratégico del INALE consiste en desarrollar un esquema de desarrollo
inclusivo, con instrumentos para sostener la trama social que redne la lecheria. En el
maro de ese objetivo, que tiene lugar con las sostenibilidad social y ambiental, la forma
en que el INALE canaliza el apoyo a la producciéon familiar lechera es principalmente a
través de las gremiales. El Instituto reconoce que el canal de las gremiales lecheras es
muy relevante para canalizar los apoyos y para recibir demandas, por lo que en los
ultimos 4 anos define lineas de trabajo especificamente dirigidas a fortalecer las
organizaciones de productores lecheros y entidades lecheras. Entre estas lineas, el
instrumento mas notorio, implementado en el 2013, fue un programa de
fortalecimiento institucional implementado en forma conjunta con el MGAP/DGDR. En
el marco de este programa INALE aport6 un 10% del total de los fondos movilizados por
el programa, aprobando 16 proyectos.
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Entre los proyectos aprobados se encuentra la propuesta de fortalecimiento
institucional de la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn “Consolidacion de
la SPLSR como herramienta asociativa sustentable en el territorio” para el periodo 2014-
2016, subsidiando 15000 USS del mismo. Otra de las articulaciones con la organizacion
ocurre en el aflo 2014, cuando el INALE junto al Banco Republica y la Oficina de
Presupuesto y Planeamiento, implementan el Proyecto de Apoyo a la Lecheria Familiar
bajo Modalidades Innovadoras y énfasis en el Territorio.

6.1.5 Direccién de Desarrollo Rural de Canelones (Intendencia Municipal de Canelones)

Se crea en el 2006, y funciona dentro de la Direccién General de Desarrollo
Productivo de la Intendencia Municipal de Canelones. El objetivo es trabajar por el
bienestar de la poblacion rural del departamento, a través del impulso de la organizacién
de los productores, la creacién de un plan de desarrollo rural departamental y el
fortalecimiento de las organizaciones de productores, asi como la generacién de
ambitos participativos y de deliberacion.

6.1.6 Sinopsis entorno organizacional.

Como hemos visto, la normativa relacionada con la produccion familiar y el
desarrollo rural ha sido objeto de diversas transformaciones en el periodo analizado,
indicando un entorno dindmico y en permanente cambio para las organizaciones del
sector.

Los cambios a nivel de las politicas publicas dirigidas al sector rural han privilegiado una
articulacion con los actores colectivos, creando un escenario proclive a la articulaciéon de
intereses entre los diferentes actores del mundo rural y el Estado. Estas
transformaciones han producido, en muchos casos, cambiar y adaptar la agenda de las
organizaciones, por lo que los cambios en el entorno normativo permiten comprender
mejor las acciones y posiciones de una organizacién en particular -la SPLSR- en el
complejo entramado de representacién de intereses del mundo rural y sus posibilidades
para establecer acuerdos y negociaciones con el resto de los actores para lograr un
desempeiio organizacional adecuado a las necesidades de sus integrantes.

Del andlisis del entorno normativo es posible advertir cdmo la discusion sobre el
desarrollo rural ha logrado instaurarse en los dmbitos de disefio e implementacién de
politica publica, trascendiendo los espacios académicos. Y, a su vez, la multiplicidad de
ambitos descentralizados muestra la aceptacidn que esta propuesta ha tenido desde los
actores territoriales del medio rural. El desarrollo rural con enfoque territorial se hace
cada vez mas presente en las agendas de la institucionalidad publica sectorial, al tiempo
gue la produccion familiar ha sido visibilizada como categoria social en el mundo rural,
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y reconocida como sujeto de politicas publicas diferenciadas, acompafiando un
movimiento a nivel regional en el que la Agricultura Familiar, como categoria general,
se coloca al centro de las discusiones sobre soberania y seguridad alimentaria.

6.2 Entorno territorial

La Sociedad de Productores de Leche de San Ramén abarca, en el Departamento
de Canelones, las localidades de San Ramdn (Ruta 6 al Norte y Sur, Ruta 12 al Este),
Rincén de Conde (Ruta 63 hasta Km. 24), Tala (Ruta 12 al Oeste y Ruta 80 al Este; Ruta 7
al Norte), Castellanos (Ruta 65 al Este y al oeste y Ruta 6 al Norte), San Bautista (Ruta 6
al Norte y Ruta 81 al Este y Oeste) y en el Departamento de Florida, Chamizo (Ruta 6 al
Sur y Ruta 94 al Este), Fray Marcos (Ruta 94 al Oeste y Ruta 7 al Sur), Colonia 33
Orientales (Ruta 6 al Oeste).

Calonia 33 Orientdles

Castellanos

[&1] San Bautista

llustracion 3 Localizacion zona de influencia de la organizacion. Fuente: Sociedad de Productores de Leche de
San Ramadn, 2014

La poblacién del drea de influencia de la SPLSR asciende a 17653 personas, segun
datos del Censo de Poblacién 2011 (INE, 2011), mientras que el Censo Agropecuario del
2010 reportaba 3834 personas residentes en explotaciones agropecuarias, para la zona
de influencia de la organizacién en estudio. De esta manera, nos encontramos en un
territorio con alta incidencia de la poblacidn rural, que supera al 15% de la poblacién
total, frente al 8,2% que es el promedio a nivel pais. La poblacién rural de la zona de
influencia de la organizacidn si bien presenta un indice de masculinizacién de 120 (120
hombres cada 100 mujeres), es menos masculinizada que el resto de la poblacidn rural
del pais, donde el valor del indice es de 129.

Con respecto a los recursos naturales con que cuenta la zona se pueden detallar,
el rio Santa Lucia que abastece de agua potable a la poblaciéon que vive en los centros
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poblados; asi como a la capital nacional. El agua subterranea es la mas utilizada tanto
para el consumo familiar en el medio rural, como para la produccién de leche, siendo el
acuifero Raigon y el Cretacico de baja permeabilidad los que abastecen a la zona. Los
suelos pertenecen a las Unidades de suelo San Ramdn, Tala- Rodriguez e Isla Mala segun
la carta de reconocimiento de suelos del Uruguay, siendo los brunosoles subéutricos los
mas comunes con grados de erosidon media a alta, ya que gran parte de la zona fue
destinada al cultivo de remolacha en el pasado.

La dindmica econdmica de la zona se encuentra apoyada en la actividad
agropecuaria, donde el rubro lechero es el segundo en abarcar mas productores rurales,
(luego de la ganaderia) como lo indican los ultimos datos del censo agropecuario 2010
(Ver Anexo Datos: entorno organizacional).

La zona es caracterizada a nivel de pais como una zona lechera, la planta quesera
N2 9 de Conaprole, y Prolesa como proveedora de insumos en San Ramodn, son de
referencia para toda la poblacién, jugando un rol importante en la articulacién socio-
econémica del mismo. La SPLSR comparte su territorio de influencia con la Zonal San
Ramon de Conaprole, que es una division espacial-administrativa que la cooperativa
realiza como estrategia para el trabajo con los productores remitentes, focalizando la
atencion por areas geograficas. La zonificacién de Conaprole ha tenido grandes impactos
en la historia de la organizacidn, ya que los técnicos regionales participan desde el afio
2004 apoyando los proyectos productivos de la misma “trabajamos casi con el mismo
publico, los socios son casi todos remitentes a Conaprole, y a Conaprole le interesa
ayudar a sus productores a producir mds y a vivir mejor. Parte de nuestra funcion como
Zonal es la vinculacion con organizaciones e instituciones locales, y entre ellas, la gremial
de San Ramdn es de las mds importantes para nuestro trabajo” (Zonal San Ramaén, 2015).
Dada esta superposicién territorial, utilizaremos algunos datos de la Zonal San Ramén
de Conaprole para caracterizar el entorno productivo de la SPLSR.

Participacion de remitentes Zonal San
Ramon en actividad de CONAPROLE

20,00% 15,70% 16%
10,70% 13,20%
y (]
10,00% .
0,00%
2009 2014

M Participacion en la produccion lechera

Participacién en productores

llustracion 4 Participacion Zonal de San Ramodn en actividad de Conaprole. Fuente: Zonal de San Ramadn, 2014
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En el afio 2009, los productores de San Ramdn representaban el 15,7% de los
remitentes a Conaprole y juntos remitian el 10,7% del total de leche remitida. Para el
afo 2014, el 16 % de los tambos remitentes a Conaprole pertenecen a la zonal de San
Ramon y representan el 13% de la produccidn recibida por la cooperativa a nivel de pais
en el afio 2014. De esta forma, San Ramon era la cuarta zonal de las 9 existentes, en
produccién de leche en el afio 2009 y la segunda en cantidad de productores, mientras
qgue en el afio 2014 es la tercera en remisiéon de leche, manteniéndose como la segunda
zonal con mayor cantidad de productores. La Planta N2 9 de Conaprole se ubicaa 1 Km
del centro de la ciudad de San Ramédn y consta de un predio de 24 ha. Sus actividades
productivas comenzaron en setiembre de 1994, siendo el rubro principal de su actividad
la elaboracion de quesos. Tiene una capacidad para recibir diariamente hasta 440.000 L
de leche, contando con dos silos de almacenaje de 200.000 y uno de 300.000 L.

En cuanto a la caracterizacion del tamafio de las explotaciones lecheras de la zona
se utilizaran datos de la Zonal de Conaprole San Ramdn (abarca a todos los remitentes
a Planta Industrial N2 9), que representan a la mayoria de los asociados a la SPLSR. La
distribucién de las unidades productivas indica que el 75% de los productores de la zonal
remiten menos de 1500 litros diarios y que en conjunto, son los responsables del 30%
de la produccion anual de la Zonal de San Ramoén.

Litros Remitidos por dia N° de % Total de productores
(2014) productores de la Zonal
Menos de 500 I/dia 109 35
Entre 500 y 1500I/dia 125 40
Mds de 1500 I/dia 78 25
Total Zonal San Ramdn 312 100

Tabla 1 Caracterizacion de productores de Zonal San Ramadn, segun remision. Elaboracion propia en base a
datos de la Zonal San Ramdn, 2014

El territorio del que forma parte la SPLSR pertenece, por sus caracteristicas
productivas y socio-econdmicas al mundo rural, ya que seis de las siete localidades
donde viven sus asociados son localidades con menos de 5000 habitantes. Ademas, la
localidad que supera ese limite poblacional es San Ramédn, que se vuelve el epicentro de
la actividad productiva, oficiando como centro receptor de la produccién lactea de la
zona, de transformacidn industrial de la misma, y también como centro de provisién de
insumos. El peso de la produccién familiar también es destacado en este territorio, ya
que como hemos visto, el 75% de los productores que estan incluidos en la Zonal de San
Ramon son pequeiios y medianos productores, con remisiones menores a los 1500 litros
diarios. Se trata, por ende, de un territorio objetivo de la institucionalidad publica
diferenciada para el desarrollo rural que anteriormente fue mencionada.
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7 ldentidad y cultura organizacional de la Sociedad de
Productores de Leche de San Ramon.

7.1 Historia fundacional.

La historia fundacional de la SPLSR indica que se configura como una de las
primeras estrategias asociativas en el sector de la lecheria familiar del Uruguay,
ubicando sus inicios en 1930 con una predominante orientacién gremialista, es decir,
destinada a la defensa y representacidon de intereses de los productores lecheros. Su
origen tiene lugar en un contexto nacional de crisis econédmica producto de los efectos
del “crack” de la Bolsa de Nueva York en octubre de 1929 y en un contexto politico que
buscaba impulsar algunas reformas estatales para sortear los efectos de la crisis. En este
contexto es que los productores lecheros comienzan a movilizarse en busqueda de
mejorar su situacién econdmica, utilizando la estrategia asociativa, en primera instancia
como medio para solucionar problemas de transporte para su producto y luego para
instalar sus demandas en la discusion legislativa del momento. De esta manera, la SPLSR
se convierte en el antecedente inmediato de la Asociacidon Nacional de Productores de
Leche (ANPL) y de la creacion en 1936 de la Cooperativa Nacional de Productores de
Leche (CONAPROLE), lo que indica el rol protagdnico que esta organizacién desarrolla
en sus primeros afios dentro del escenario de gremiales lecheras del pais.

“La Sociedad de Productores de Leche surge en 1930, a instancias de los productores
de San Ramdn, motivados por la necesidad de sacar su produccion hacia las usinas
procesadoras que se situaban en Montevideo, a través del tren. El que los nucleaba
era el Jefe del Cuartel de San Ramdn. En 1933 se funda La Asociacion Nacional de
Productores de Leche, a instancias de la SPLSR y ésta entra en una etapa de
retraimiento ya que las acciones se canalizaban a través del organismo nacional,
orientdndose en su mayoria a la creacion de CONAPROLE, lo que ocurre en 1935”
(Socio N°1 SPLSR, 2014).

En el afio 1933 en la Villa de San Ramdn, hoy Ciudad de San Raman, se realizd la primera
asamblea que reunid a productores lecheros de Canelones, Florida y San José con el fin
de solucionar problemas comunes a todos los tamberos, principalmente de orden
econdmico, sanitario y de transporte, siendo la alternativa asociativa o cooperativa la
primera opcién como solucién a los mismos.

“En la Villa de San Ramon reunida en Asamblea General la Sociedad de Productores
Regional de Canelones, representantes de Florida, San José y Canelones, considerando
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que el problema regional que encara la Sociedad de San Ramon no le permite el
desplazamiento hacia Canelones y por su situacion asociativa no puede atraer a sus
seno a todos los productores de leche y que los postulados del cooperativismo no se
pueden realizar sino sobre la base de una unidn entre todo los productores, se
resuelve:

1) designar una comision con la finalidad de agrupar a todo el gremio de
productores de leche pertenecientes a las zonas indicadas

2) Que dicha comision ejerza sus funciones hasta la organizacion total del gremio
3) La Sociedad tendrd como eje de sus actividades el cooperativismo mutualista
4) La Sociedad funcionard bajo el nombre de Sociedad de Productores de Leche
Regional de Canelones” (Acta N°1 ANPL).

En esta nueva organizacién regional, la Sociedad de San Ramén adquiere un papel
relevante, ya que no sélo actua como la convocante para la organizacion de las distintas
gremiales zonales, sino que también es la encargada de escribir los estatutos sociales
que regirdn a la organizacion recién creada. Las actas de reuniones de la Sociedad
Regional- que se transformara en Asociacidon Nacional en julio de 1933- registran el rol
de modelo que la Sociedad de Productores de San Ramédn ofrecia para la experiencia
asociativa que se impulsaba a escala nacional, convirtiéndola al mismo tiempo, en uno
de los actores que lideraron la organizacidon del gremialismo en el sector. En este
sentido, resultan indicativas las siguientes palabras pronunciadas por un delegado de la
misma ante la comisién directiva de la ANPL: “El espiritu de solidaridad gremial y la
comunidad de intereses impulsard a las otras zonas pues el propdsito es organizar las
partes para después unirlas. Son grandes las ventajas que ofrece el cooperativismo y la
industrializacion de los sobrantes. La experiencia de San Ramdn en la elaboracion de
quesos y en la instalacion de una cooperativa de consumo nos demuestra que es
necesario abrir nuevos mercados y organizarse para defender la produccion, puesto que,
individualmente nada se conseguird, mientras que unidos férreamente el gremio de
lecheros alcanzaria la finalidad perseguida: defender sus intereses y estabilizar la
industria lechera encamindndola por la via del progreso” (Acta N°6 ANPL).

Tres anos mas tarde, en 1936, el mismo grupo participa directamente de la
fundacién de la Cooperativa Nacional de Productores de Leche (CONAPROLE),
entendiendo que los productores debian participar también en la etapa industrial,
configurando de este modo una fuerte articulacién agro-industrial en la cadena lactea
del pais.

Hasta ese momento existian seis empresas industrializadoras de leche: "Cooperativas
de Lecherias S. A.", "Lecheria Central Uruguaya Kasdorf S. A.", "Mercado Cooperativo S.

A", "La Palma S. A.", "La Nena", "Alianza de Tamberos y Lecheros La Union” que
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mantenian un sistema de pago al productor que seguia el ciclo productivo de las
pasturas. “En invierno pagaban al productor ya que la oferta de leche era reducida, pero
en primavera no lo hacian ya que existia una oferta abundante, por lo que la leche iba a
las centrales y alli se remataba a precios que no lograban cubrir los costos de produccion”
(Taller directivos, 2014).

El andlisis de la discusidon parlamentaria en torno a la creacién de Conaprole es
indicativo de la situacién problematica por la que atravesaban los productores lecheros
de la época, y que se resumia en el llamado “problema lechero” al que se le agregaba

como justificativo de la creacién de una cooperativa el “problema higiénico de la leche”.
Este problema se relacionaba directamente con la calidad de la leche producida en los

establecimientos y el tiempo en que demoraba en llegar a los consumidores.

El problema lechero, por su parte, era presentado en los siguientes términos “es la
situacion de 1300 tambos que proveen de leche a la capital y de mds de 13.000 personas
que estdn viviendo desde hace meses este contrasentido econémico: de ver perecer sus
energias y capital, entregados a la accion creadora de la produccion” (Diario de sesiones
Camara de Representantes, 1935 en Marti, 2011, pag.13).

Los productores enfrentaban una demanda concentrada, debian pagar altos precios por
los arrendamientos de tierras, contaban con tecnologias atrasadas y pasturas con
fuertes variaciones estacionales, a lo que debe agregarse los problemas relativos al
transporte y al propio mercado de la leche.

Durante 1934 y 1935 se debate sobre la solucién a dar al problema de la industria
lechera. El 26 de julio de 1934 la Asamblea de la Asociacidn Nacional de Productores de
Leche solicita la aplicacién de las resoluciones sobre el precio a pagar al productor, y en
caso de que las usinas aleguen dificultades econdmicas para cumplirlas, proceder a su
expropiacion. Denuncia ademas la injusticia en el reparto del valor final, sobre todo
respecto a los distribuidores. Proponen que se respeten los precios minimos fijados, que
no se permita la apertura de nuevos tambos o usinas, y que el Estado pueda expropiar
las usinas para entregarlas a una Cooperativa Nacional de Lecheria, regida por
productores accionistas y con contralor del Estado, desestimando la creacién de un Ente
Auténomo.

Esta intensa accion gremialista llega a las discusiones en el Poder Legislativo mientras el
Poder Ejecutivo designa una comisién con el objetivo de dar solucién al problema de la
produccién de la leche para el consumo, presentando en 1935 un proyecto de creacién
de una Cooperativa. El proyecto fue aprobado el 14 de diciembre de 1935 (Ley 9.526),
creandose la Cooperativa Nacional de Productores de Leche.
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Luego de esta etapa de intensa participacion de la organizacion en la actividad
gremial lechera, los integrantes de la SPLSR reconocen que pasé por un periodo de
retraimiento, hasta que hacia mediados de 1960 ocurre una re-fundacién de la SPLSR
donde llegan a la organizacion directivos locales “con ganas de poner en funcionamiento
nuevamente a la gremial y se van sucediendo directores que mantuvieron a la Sociedad
abierta. En la década del 80, la directiva de la SPLSR también participa en el
Mejoramiento Holando, y por unos afios, esas dos organizaciones caminan juntas” (Socio
N°1 SPLSR, 2014)

Sin embargo, no es hasta 1987 que la organizacion se erige como tal, obteniendo
su personeria juridica el 26 de enero de dicho afio, bajo la forma de Asociacién Civil. El
21 de junio de 1986, veintidds productores de la Cuenca Lechera de San Ramédn
convienen en constituir una Asociacion Civil con los siguientes fines:

- Amparar y estimular los intereses del gremio lechero

-Fomentar el espiritu de unién y solidaridad entre miembros y colegas

- Gestionar de las Instituciones Publicas y Privadas todas las medidas para la
defensa de los miembros de la Industria.

- Asesorar individual y colectivamente a los miembros en cuestiones técnicas y
legales administrativas relativas a esta industria.

- Cooperar en el combate y destruccion de toda plaga que afecte a la industria
lechera, observando las instrucciones que indiquen los técnicos consultados.

- Propiciar e impulsar la instalacién de fabricas de raciones propias o de terceros,
la construccion de carreteras y caminos, instalacion de praderas, uso de fertilizantes,
etc.

- Intervenir activamente en las cuestiones que puedan plantearse por la existencia
y actividades de CONAPROLE (Acta N° 1 SPLSR).

El reglamento aprobado indicaba, ademads, que para ser socio se debia ser
productor lechero remitente a CONAPROLE e integrar la cuenca lechera de San Ramoén.
Internamente se organizaba la constitucién de una Asamblea General como 6rgano
soberano y una Comision Directiva integrada por siete miembros, electa cada dos afios
gue contaba “con las mas amplias facultades de direccidén, administracién y disposicién
para adoptar todas las decisiones tendientes al cumplimiento de los fines”, junto a una
Comision Fiscal integrada por tres miembros electos cada dos afios con el cometido de
“inspeccionar los registros contables y verificar el balance anual” (Acta N°1 SPLSR, 1987)
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Asamblea General
(Productores lecheros,
remitentes a CONAPROLE,
de la cuenca de San Raman)

l
I I

Comisién Directiva (7 Comisién Fiscal (3
integrantes, 2 afios de integrantes, 2 afios de
duracion) duracion)

llustracion 5 Organigrama SPLSR 1987

Como se observa, se dotaba a la organizacion de una estructura interna simple, y
gue se correspondia con la orientaciéon de representacién gremial de la misma. Sin
embargo, el reglamento inicial dotaba de flexibilidad a la estructura organizativa,
estableciendo que “para la prestacidn de servicios cooperativos o bienes de consumo o
de asistencia, deberdn tramitarse estatutos adecuados a esa finalidad especifica”.

La revision de las primeras actas de reuniones de la SPLSR, luego de adquirida la
personeria juridica, indica que las preocupaciones centrales giraban en torno a la baja
rentabilidad de los predios, los insuficientes recursos de los productores y las medidas
adoptadas por el directorio de CONAPROLE en relacién al saldo de las liquidaciones.
En el afio 1992 se decide trasladar la sede de la organizacién al Mejoramiento Holando,
otra organizacion local, dada la critica situacién econdmica de la SPLSR. El
endeudamiento de los productores aparece como el tema central de las discusiones,
junto al del precio de la leche. En 1994 aparece la necesidad de comenzar a crear
pequefias comisiones de trabajo para tratar los temas con mayor profundidad, pero sin
llegar a cambiar la estructura interna de la organizacién, ya que estas comisiones
carecian de estatutos o reglamentos propios.

El periodo comprendido entre 1995 y 2006 no esta registrado en actas, sin
embargo, los socios lo identifican como uno de los mas importantes en la historia de la
organizacién, ya que en él se suceden una serie de acontecimientos que marcaran el
futuro de la misma, tanto en relacién a sus orientaciones estratégicas como en relacion
a las acciones a desarrollar.

Esta etapa, que es protagonizada por los socios que hoy se encuentran
participando de la organizacion, esta marcada - al igual que en sus origenes en 1930- por
la necesidad de los productores de elevar los precios recibidos por su produccion, en un
nuevo contexto de crisis econdmica a nivel regional.
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Hacia mediados de la década de los 90 un grupo de productores de San Ramén
comienza a reunirse de manera independiente para “pelear el precio de la leche, no era
otra nuestra mision, surgimos independientes. Desde la SPLSR nos invitaban a participar
constantemente pero nos mantuvimos al margen hasta 1998 cuando surge la posibilidad
de crear una tecnicatura para operador de tambo en la Escuela Agraria de San Ramon.
Se necesitaba que una organizacion local hiciera la peticion y le pedimos a la Sociedad
que firmara la solicitud, asi lo hicieron, pero nos pidieron que nos queddramos al frente
de la misma.

El cambio vino cuando los indios dejaron de ser ndmades y dijeron, bueno, vamos a
instalarnos. Ahi pedimos el apoyo de la Sociedad y nos comprometimos a trabajar
juntos. Arrancamos con los granos y se fueron sumando servicios.

En el afio 2002 regalamos leche en San Ramon, porque era un afo dificil con el tema
de la aftosa para vender el producto. Nos pagaban 8 centavos el litro y a nosotros nos
costaba 11 centavos producirlo. Era un momento de mucha tension y nuestra
estrategia era la pelea. Hicimos una reunion multitudinaria para discutir el tema del
endeudamiento e invitamos al directorio de CONAPROLE, pero no asistieron. La
recordamos como la “Reunion de las sillas vacias”. También nos movilizamos hasta el
Parlamento a plantear nuestra situacion critica. Hasta que un dia nos dimos cuenta
de que nos reuniamos, trabajdbamos, nos peledbamos, pero no conseguiamos nada.
Nos vinculamos con otras gremiales lecheras, pero luego nos separamos porque no
lograbamos ningun beneficio. Anduvimos un tiempo a campo, reuniéndonos en donde
fuera, en la casa de una ingeniera agrénoma de la zona. Y empezamos a manejarnos
distinto, a trabajar de otra forma, nos dimos cuenta de que si bien gritando no
conseguiamos subir el precio de la leche, la mejor forma de sortear la situacion era
bajar los costos de produccion. Asi empezamos con algunos proyectos, en particular
el de “Grano Humedo” que era bdsicamente la siembra conjunta de sorgo.

Ahi, en plena crisis, estd el arranque de la experiencia colectiva de la sociedad. Se
demostro a los productores que nos podiamos reunir y lograr cosas, nos asociamos
19 productores para plantar 69 hectdreas. En ese momento desde CONAPROLE
enviaron un técnico para trabajar con nosotros y ademds coincide con una generacion
de profesionales de la zona que comenzaban sus primeros pasos, ellos nos asesoraron
en el proyecto del sorgo y continuaron trabajando junto a nosotros” (Socio N°2 SPLSR,
2014)

En el relato de esta nueva etapa dentro de la historia de la organizacidn, que es
reconstruida por sus protagonistas, es posible distinguir dos aspectos centrales: en
primer lugar, la llegada a la organizacion de nuevos integrantes con una marcada accién
gremialista y, como segundo aspecto, el cambio en la estrategia colectiva, pasando de
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la discusién con la institucionalidad publica y privada a la elaboracién de proyectos en
conjunto con las mismas, dotando a la organizacién de una funcion mas ejecutiva y de
gestidon que representativa. Esta Ultima estrategia se refleja claramente en la visién y
mision que rigen actualmente a la SPLSR, y que si bien se formalizaron en el aiio 2010,
resumen la orientacion estratégica de la organizacién desde el afio 2003.

eSer una organizacion, que a través
de la herramienta asociativa, sea
referente regional para las familias
de productores rurales sobre los
aspectos econdmicos y socio
culturales

ePromover una Organizacion transparente,
accesible y abierta a las familias de
productores rurales de la zona. Dispuesta a
trabajar como una herramienta asociativa
sustentable, sobre las necesidades
productivas, econdmicas, ambientales y
sociales procurando mejorar la calidad de
vida de sus asociados.

Ilustracion 6 Vision y Mision organizacionales 2010.

Los relatos acerca de la historia fundacional que los socios realizan, asi como los
datos que se recuperan de los documentos institucionales resultan muy interesantes a
la hora de reconstruir la identidad de la organizacién, observando cémo ésta ademas
reacciona a los cambios del contexto social y econédmico en el que se encuentra.

Analizando los objetivos trazados originalmente con los definidos en 2010 (Véase
ilustracion N°9 Evolucién metas organizacionales), es posible diferenciar claramente dos
estrategias asociativas. La primera estrategia es una definidamente reivindicativa de los
intereses del gremio lechero y en algln sentido de confrontacién con el poder publico.
En cambio, la otra estrategia asociativa se basa en el didlogo con la institucionalidad
publica, asi como en el desarrollo de instrumentos especificos que incidan directamente
en los niveles de produccion de los socios.

Este cambio de estrategia en el accionar de la organizacién no puede ser
correctamente interpretado si se lo considera Unicamente impulsado por la voluntad y
actitud del cuerpo directivo en cada etapa, sino que se hace pertinente considerar otras
variables, como las que propone Moyano Estrada (2000) en su analisis de las estrategias
colectivas. De esta forma, entendemos que las estrategias de accion colectiva se definen

50



en estrecha relacion a la naturaleza del colectivo de referencia de la organizacion, al
modo con que los poderes publicos les otorguen el reconocimiento como interlocutores
para poder participar en las instituciones relacionadas con la politica agraria y a los
cauces reales de participacion en las instituciones y del convencimiento de que dicha
participacidon puede ser eficaz para la defensa de los intereses de su base social.

En cuanto a la naturaleza de la base social, podemos observar que mientras en un
comienzo los socios debian ser productores lecheros remitentes a CONAPROLE,
actualmente los criterios han cambiado, flexibilizando el ingreso a la organizacion.
Actualmente no existen requisitos a ser cumplidos para ser parte de la SPLSR: “cualquier
persona puede ser socio, de hecho, en nuestra base social tenemos desde Escuelas
Rurales hasta empresas agropecuarias. El ser productor familiar2, no es requisito, pero
a través de ese régimen obtienen mayores beneficios, porque muchos planes o
programas con los que tenemos convenios asi lo estipulan” (Técnica N°2 SPLSR, 2015).
En 2014, el 76% de los socios de la organizacidn estan registrados como productores
familiares, el 61% de los socios son remitentes a industrias ldcteas (Indulacsa vy
Conaprole), 2% son jubilados, y el 37% son no remitentes (ganaderos, horticultores y
apicultores). Todos los socios pueden utilizar la totalidad de los servicios ofrecidos, pero
la cuota social que cada uno de ellos debe abonar difiere segln la categoria asignada. La
organizacién ha definido a tales efectos cuatro categorias: asalariados rurales, empresas
de industria y comercio, remitentes y ganaderos. La heterogeneidad que se introduce
en la base social puede ser explicativo de una menor accién reivindicativa, y una mayor
preocupacion por incidir en las condiciones de vida en el medio rural.

La base social también se ha vuelto mas heterogénea desde el punto de vista residencial,
ya que en el 2014, sus asociados se distribuyen entre los departamentos de Canelones
(71%), Florida (28%) y Lavalleja (1%), proviniendo de mas de una decena de localidades.

2 Productores/as Familiares son personas fisicas que con o sin la ayuda de otros gestiona directamente
una explotacion agropecuaria y/o realiza una actividad productiva agraria que no requiere el uso directo
de la tierra. Esta persona, en conjunto con su familia, debe cumplir los siguientes requisitos en forma
simultanea: realizar la explotacion con la contratacidon de, como maximo, dos asalariados no familiares
permanentes o su equivalente en jornales zafrales no familiares (500 al afio), explotar en total hasta 500
ha (CONEAT 100) bajo cualquier forma de tenencia. Residir en la explotacidn o a una distancia menor a
50 km de la misma. Ingresos familiares nominales extra-prediales sean inferiores o iguales a 14BPC
promedio mensual. (Resoluciones MGAP 219/14 y 387/14).
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N° socios SPLSR por localidad. 2014
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llustracion 7 Distribucion geogrdfica de socios SPLSR 2014. Elaboracion propia en base a datos internos de la
organizacion.

En cuanto a la calidad de interlocutor que la institucionalidad publica le reconoce
a las organizaciones y su relacion con la eleccion de la estrategia colectiva, Moyano
(2000) explica que “la distribucion del status de interlocutor puede hacer que una
organizacion no reconocida como tal se vea abocada a la periferia del marco
institucional y opte por una estrategia de accion colectiva mds centrada en otras dreas
o dominios. A la inversa ocurre con aquellas organizaciones que si son reconocidas por
el poder publico como interlocutores, y que por ello se involucran directamente en los
procesos de elaboracion y aplicacion de la politica agraria, dotdndose de las estructuras
organizativas que consideren mds idoneas para este menester” (pag. s/n). Esta
consideracién de interlocutor juega un rol muy importante en la configuracion de las
estrategias desarrolladas por la SPLSR y sus socios lo advierten claramente: “el cambio
vino cuando los indios dejaron de ser ndmades y se instalaron. Antes ibamos a
Montevideo a discutir el precio de la leche y nos decian ¢ ustedes quiénes son? Ahi nos
dimos cuenta que no podiamos seguir asi, y nos comprometimos a trabajar juntos y en
serio, sumando servicios y proyectos. Hoy nos llaman de todos lados, tenemos un capital
muy grande, y es que la puerta que tocamos, se abre” (Socio N°1 SPLSR, 2014).
Ademas, la institucionalidad publica especializada en lecheria los considera como un
socio relevante para la implementacion de sus proyectos: “Nosotros si tenemos que
categorizar dentro de la totalidad de entidades lechera segun las fortalezas, San Ramadn
seguramente estd dentro del nucleo de las mds desarrolladas, por las capacidades que
demuestran. De hecho, la SPLSR oficia como un enclave territorial en uno de los
proyectos financiado por OPP e INALE, que desarrolla una serie de politicas territoriales

en cuatro cuencas no tradicionales” (Representante de INALE, 2014).
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Esta nueva vinculacion entre la organizacién y el Estado adquiere su maxima
expresion en el afo 2009, cuando el Instituto Nacional de Colonizacion (INC) adjudica a
la SPLSR un campo de 280 ha ubicado en Rincén de Conde, en plena area de influencia
de la organizacién, que es utilizado como banco de forraje para un grupo de 27 familias
socias residentes en esa zona.

“El campo es como la mdxima expresion de lo que hemos logrado. Plantamos todos
juntos, como un mega-tambo, asi a cada socio le llega un producto de mayor calidad
y menor costo” (Entrevista abierta SPLSR, 2014).

“Otro de los hitos fue lograr el campo del Rincon. Surge a iniciativa de los socios de
esa zona que proponen que la SPLSR intervenga, asi comenzamos a trabajar con
Colonizacion, presentdndoles ya un proyecto disefiado, hasta con las familias que iban
a ser los colonos. Ese es el coche insignia, a raiz de este campo gestionamos el otro
de la Rambla, nos tomaron confianza, y nosotros a ellos” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

En tercer lugar, y estrechamente relacionado con lo anterior, hay que sefialar
que para que el reconocimiento como interlocutores tenga un efecto directo sobre las
estrategias de accién colectiva de las organizaciones, tal reconocimiento debe ir
acompanado de la existencia de cauces reales de didlogo y participacién con la
institucionalidad publica. En este sentido, resulta necesario recordar que el momento
de cambio en la estrategia de la organizacidn coincide con un momento de cambio en la
institucionalidad publica para el desarrollo rural. Estos cambios, que seran detallados en
el apartado del entorno organizacional, abren nuevas ventanas de participacién e
impulsan un rol protagdnico de las organizaciones al momento de ejecutar y gestionar
proyectos orientados a un mejor desempeiio organizacional y a la consecuente mejora
en las condiciones de vida de los productores rurales.

Otro aspecto a destacar del analisis de la identidad organizacional en relacién a su
historia fundacional, es que para obtener una imagen cabal de la misma fue necesario
indagar acontecimientos que datan desde 1930 hasta 2010. Este dato es muy relevante,
ya que nos informa de una organizacidn que estd en constante adaptacién de su
identidad; manteniendo ciertos “pilares” que sostienen su identidad (Honestidad
Solidaridad, Respeto y Compromiso son los pilares que formalizan en 2010 y que ya
estaban presente en la declaracién de principios en 1986), pero reaccionando al entorno
donde actua.

Este cardcter dinamico de la organizacién, recuerda al concepto de situacion que
Schvarstein (1991) propone: “definir una situacion significa responder a la pregunta
équé estd sucediendo?, significa establecer los limites del comportamiento adecuado [...]
tiempo, lugar, personas, relaciones son factores que determinan la particular geografia
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de una organizacion. La capacidad para identificar y desarrollar las conductas
apropiadas a cada situacion es parte de la competencia social de los integrantes de una
organizacion” (pags. 44-45).

El andlisis de las situaciones que dominaban al momento de la fundacién y de las
posteriores “re-fundaciones” nos muestra que éstas comparten una caracteristica, y es
el contexto de crisis econdmica y social a nivel nacional.

0,3

02| ' /\ N
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llustracion 8 Componente ciclico del PIB 1870-2003 Tomado de Bértola y Lorenzo (2004); y los impulsos
refundacionales de la SPLSR.

Observando la grafica es posible distinguir en los circulos destacados cémo los
momentos en que la organizacién fue objeto de cambios en su trayectoria, a través de
nuevos impulsos refundacionales, tienen lugar en momentos de fuertes crisis
econdmicas. La fundaciéon de la organizacion se da en 1930, ano en el que tiene lugar
una crisis que refleja los efectos del crack de la Bolsa neoyorquina de 1929. A mediados
de la década de 1960 ocurre un nuevo impulso en la Sociedad de Productores de Leche
de San Ramodn coincidiendo también con un entorno de crisis econdmica y social. En el
afo 1965 el sector agropecuario atravesaba una etapa de “estancamiento”; estudios
realizados por la CIDE estimaban que el crecimiento de la produccién agropecuaria entre
1959 y 1961 era del 1,6% anual; necesitandose 44 afos para que la produccidn se
duplicara. Cuando, en 1987, la SPLSR adquiere su personeria juridica, el pais se
encontraba soportando los efectos de la crisis econdmica originada en 1982, cuando con
un alto déficit fiscal y fuertes pérdidas de reservas, el gobierno abandond el régimen
tabular, y el Banco Central del Uruguay dejé de vender ddlares por lo que la cotizacién
saltd de $ 13.81 hasta estabilizarse en torno a S 33. La ultima etapa refundacional ocurre
en el afio 2002, producto de una intensa movilizacién de los productores lecheros ante
una nueva crisis econémica.
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“Ahi, en plena crisis, estd el arranque de la experiencia colectiva de la Sociedad.
Se demostro a los productores que nos podiamos reuniry lograr cosas” (Taller directivos
SPLSR, 2014)

La necesidad aparece, entonces, como la fuerza motivacional del vinculo y la
organizacién lo traduce en parte constitutiva de su identidad, ya que definen a la
organizacién a través de dos metaforas sobre la satisfaccién de esa necesidad. Estas
metaforas son muy importantes porque nos muestran el rol que la organizacién est3
dispuesta a desarrollar y su interpretacion del entorno en el que se mueve.

“La SPLSR es un puente entre los problemas del productor y su solucién. Te ofrece
opciones, si muchas cosas las podes hacer individualmente, si las haces en conjunto te
reporta mas beneficios, y hay otras cosas que directamente es la Unica manera de
obtenerlo (Socio N°1 SPLSR, 2014).

“La SPLSR es una herramienta, te sirve para solucionar un problema, para tener
mds oportunidades” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

La resolucién de los problemas que afectan a los productores lecheros puede
considerarse como uno de los aspectos que distingue el accionar de la organizacién
desde sus origenes hasta la fecha, convirtiéndose en el elemento mas estable y duradero
de su identidad, por lo que podemos decir que la SPLSR se comporta como una
organizacién homeostatica, procesando las perturbaciones enddégenas o exdgenas de
manera de conservar ciertas caracteristicas invariantes. “Se cierran sobre si mismas,
generando de continuo acciones que reiteradas a lo largo del tiempo, preservan su
identidad” (Schvarstein, 1991, pag. 63).

“Hay una esencia de la Sociedad, que la tenian los primeros productores del 2003, del
ser derechos, transparentes, de no dejar a nadie en el camino, de ir gradualmente, sin
grandes golpes, que se conserva.” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

Reconocer la fuerza motivacional del vinculo asociativo resulta, a nuestro
entender, primordial al momento de analizar la trayectoria de una organizacién y su
proceso de desarrollo. Algunos estudios referidos al desarrollo de la Granja y las
alternativas organizativas (lICA, 2005) plantean que las condiciones determinantes del
éxito de un emprendimiento asociativo radican en su conformacion inicial, y dentro de
esta conformacién se encuentran los factores motivacionales. Al respecto el autor
menciona que “en ocasiones las motivaciones de integracion inicial refieren al
aprovechamiento de una oportunidad de recibir apoyos o servicios, inducidos por
estimulos publicos. Estas motivaciones confieren a la postre un horizonte de corto plazo
a partir del cual el agrupamiento puede, con ayudas externas o liderazgos internos,
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llegar a desarrollar compromisos de mayor solidez. La decision de conformar el
emprendimiento puede ser coyuntural y de cierta fragilidad, pero en todos los casos,
debe transformarse rdpidamente en estratégica, es decir, congregarse en torno a un
vision compartida de mds largo plazo” (pag. 133).

Esta visiébn es particularmente uatil al reflexionar sobre los programas de
fortalecimiento institucional que se han desarrollado en el pais en los ultimos afios y
sobre cdémo las organizaciones los han utilizado, ya que las condiciones iniciales de cada
una de ellas introducen efectos a lo largo de toda la trayectoria. Es por ello que se
considerd adecuado presentar la identidad y la historia de la organizacién antes de
observar las capacidades movilizadas y su articulacién con los PFl impulsados desde el
MGAP. Se trata de una accidn colectiva que excede y antecede los programas ejecutados
ya que su conformacién no surge en torno a éstos, sino a objetivos propios que se han
ido adaptando conforme cambian los contextos.
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El espiritu de solidaridad gremial y la
comunidad de intereses impulsard a las
otras zonas pues el propdsito es
organizar las partes para después
unirlas. Son grandes las ventajas que
ofrece el cooperativismo y la
industrializacion de los sobrantes. Es
necesario abrir nuevos mercados y
organizarse para defender la
produccion, puesto que,
individualmente, nada se conseguira
mientras que unidos férreamente el
gremio de lecheros alcanzaria la
finalidad perseguida: defender sus
intereses y estabilizar la industria
lechera encaminandola por la via del
progreso.

llustracién 9 Evolucién Metas organizacionales SPLSR 1930-2010

Ser una organizacion, que a
través de la herramienta
asociativa, sea referente
regional para las familias de
productores rurales, dispuesta a
Amparar y estimular los intereses del trabajar sobre las necesidades
gremio lechero. Fomentar el espiritu de productivas, econémicas,
unién y solidaridad entre miembros y
colegas. Gestionar de las Instituciones
Publicas y Privadas todas las medidas
para la defensa de los miembros de la
Industria. Asesorar individual y
colectivamente a los miembros en
cuestiones técnicas y legales
administrativas relativas a esta
industria. Cooperar en el combate y
destruccion de toda plaga que afecte a
la industria lechera, observando las
instrucciones que indiquen los técnicos
consultados. Intervenir activamente en
las cuestiones que puedan plantearse
por la existencia y actividades de
CONAPROLE.

ambientales y sociales
procurando mejorar la calidad
de vida de sus asociados.
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7.2 Cultura Organizacional.

La identidad organizacional puede ser ubicada dentro del plano mas amplio de la
cultura organizacional, aquella que refiere a los conocimientos, creencias y valores que
tienen, construyen y comparten los integrantes de una organizacidn, orientando a sus
integrantes sobre el modo en que deben entenderse y hacerse las cosas en la
organizacién. Cultura organizacional es la “percepcion comun que comparten los
miembros de la organizacion sobre un sistema de significados” (Robbins, 1996) y “el nivel
mds profundo de presunciones bdsicas y creencias que comparten los miembros de una
organizacion, las cuales operan inconscientemente y definen en tanto, que

»

interpretacion bdsica, la vision que la organizacion tiene de si misma y de su entorno
(Schein, 1988, pag. 23).

Entre las funciones de la cultura organizacional se encuentra: la diferenciacidon
respecto a las demads y el favorecer el consenso de la misidn organizacional; cohesionar
internamente a la organizacién (identificando a su miembros, creando sentido de
pertenencia, legitimando las formas de influencia y poder, ademas de determinar las
formas idoneas de aprendizaje); favorecer la implicacién del personal en el proyecto
organizacional (haciendo converger los intereses individuales y corporativos y
promoviendo la interseccion de los valores personales con los de la organizacién) y
determinar el clima interno (mejorando las condiciones laborales para el desempeiio de
sus integrantes, convirtiéndose en un mecanismo de autorregulacion y contribuyendo a
la resolucidn de problemas internos).

Las presunciones sobre las que la Sociedad de Productores de Leche de San Ramén
genera un sistema de comprensidn comun y que actian como catalizadoras de la accion
colectiva seran divididas en cuatro categorias para su estudio, adaptando los planteos
de Schein (1988)3.

Presunciones sobre cdmo se conforma la realidad organizacional: referidas a

como se determina y se descubre la naturaleza de lo que es “real”. Se conforma asi lo
gue se llama la realidad social o la realidad individual. La realidad social es aquella que

los miembros de un grupo aceptan como consenso, delimitando las fronteras del grupo

3 El planteo original de Schein (1988) presenta siete dimensiones. En la presente seccién omitimos
mencionar las referidas a presunciones sobre la relacidn con el entorno; presunciones sobre el espacio;
presunciones sobre la naturaleza del ser humano y presunciones sobre la manera de actuar al entenderse
que estos topicos ya han sido abordados en la seccidn inmediatamente anterior sobre identidad
organizacional, junto a la consideracion de que seradn retomados en el apartado sobre capacidades
organizacionales.
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frente a la realidad individual, que constituye una verdad absoluta para una persona
pero no es compartida por otros.

La SPLSR presenta a través de diversas manifestaciones una realidad social, que es
compartida por todos sus integrantes. Desde la manera en la que definen a la
organizacién hasta los objetivos que reconocen en su accionar, demuestran una gran
conciencia del colectivo, donde lo individual pasa a un segundo plano. Ademas es una
realidad que se apoya en una orientacion temporal que también es consensuada, los
discursos se apoyan en el presente, pero apuntan al futuro:

- “si mafiiana cambian las condiciones del entorno, nosotros tenemos que ser
capaces de seguir”’ (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

- “fuimos creciendo, te digo fuimos, porque me siento parte de este proceso”
(Directivo N°2 SPLSR, 2015).

- “Nosotros peleamos por el grano mds barato, pero no es cualquier grano, es
nuestro grano” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

Existe, entonces, un “nosotros” que es sostenido por todos los integrantes de la
organizacién, mas alld de los roles desempefiados (socio, técnico, directivo), y que
vuelven mas sélida a la cultura de la misma.

Presunciones sobre la forma en que se relacionan los individuos: refiere a las
relaciones entre integrantes de la organizacion, y se veran reflejadas en la forma en que
se organiza el trabajo. Si se presume que las relaciones entre los individuos son solidarias
y cooperativas, las actividades se organizaran haciendo énfasis en torno al grupo y no
en los individuos, y se fomentara la integracion de las unidades para que funcionen en
forma coordinada y no independiente.

Uno de los aspectos que destaca en relacion al sistema de significados
compartidos sobre la relacion entre los integrantes de la organizacién, es la intencién
gue se desprende desde el organigrama institucional asi como de las orientaciones
estratégicas de técnicos y directivos, de apostar a la conformacidon de grupos de trabajo,
reunidos en funcién a los servicios brindados, buscando una mayor apropiaciéon por
parte de los socios del servicio generado. Se busca salir de la ldgica de usuario, hacia una
de cogestion. Por ello “las comisiones especiales demarcan la direccion y las grandes
pautas de cada servicio, cuando se tienen que tomar decisiones importantes, se busca
que todos los involucrados participen” (Taller directivos, 2014).

“Debemos lograr que las estructuras que formamos logren caminar solas y que la
Sociedad sea como una especie de paraguas en donde los distintos programas logren
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moverse solos abajo, con autonomia y altos niveles de participacion” (Técnica N°1 SPLSR,
2015).

La confianza en el otro es una caracteristica central en el relacionamiento entre
los integrantes de la SPLSR. Sin embargo, para dotar de estabilidad a una organizacion
es necesario que las vinculaciones se encuentre formalizadas a través de estatutos
internos que regulen los roles organizacionales. En este sentido, la organizacion posee
documentos que definen las tareas de los técnicos asi como el rol de los directivos,
“cuando armamos equipos, los hemos armado bien, y cuando se fue algun integrante, el
que vino, engancho perfecto, como si hubiera un engranaje esperando por él” (Socio N°1
SPLSR, 2014).

El espacio fisico: la SPLSR posee su sede fisica en la ciudad de San Ramon, la que
actua como punto de encuentro entre la base social, los directivos y el equipo técnico.
Su concrecidon en el afio 2008 es identificada como uno de los momentos mas
importantes en la historia de la organizacién. “Tener una referencia fisica, generar
vinculos mds estables con los socios, ser mds visibles, tener un teléfono donde llamar”
(Técnico ex-PUR, 2014).

El vinculo con los socios no sdélo se refuerza ante la concrecién de este espacio,
sino por el uso que la organizacién hace del mismo. Utilizandolo como centro de
recepciéon de consultas y demandas, la SPLSR a través de su funcionaria administrativa
recibe a los socios personal o telefénicamente de lunes a viernes desde las 11 hasta las
18:30 hs, mientras que el dia de reunién de la comisidn directiva se extiende el horario
de atencidn hasta las 22:30 hs. Ademas, generalmente se encuentran los técnicos de
campo atendiendo las consultas especificas sobre los servicios desarrollados. El local
cuenta con una amplia sala de reuniones que permite ser un centro de comunicacién
cotidiana. Como un aspecto innovador, el local cuenta con un rincén infantil, donde los
hijos de los socios pueden jugar, apropiandose también del lugar. Este aspecto resulta
significativo, ya que refleja el interés de la organizacion por incluir a toda la familia socia,
y no sélo a quienes se encuentran directamente vinculados con la actividad productiva.

Rituales: se realizan reuniones semanales de la comisién directiva, asi como de
coordinacion técnica. La comisiones diferenciadas por servicio poseen regimenes
propios de encuentros, pero todos se retiinen al menos una vez por mes. Los asistentes
a la reunién se sientan en circulo y respetan los turnos de exposicion; las reuniones se
desarrollan en términos democraticos, donde los socios manifiestan comodidad a la
hora de presentar sus inquietudes, propuestas etc.

“Es una comision muy democrdtica, lo es desde siempre, al menos desde que yo
vengo. Decidimos entre todos, por mayoria, no por lo que opina el presidente o alguien
en particular. Las decisiones no tienen nombre y apellido, se discuten y luego se acuerda
entre todos” (Directivo N°1 SPLSR, 2015).
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El andlisis organizacional distingue y describe tipos de culturas organizacionales,
gue si bien no buscan categorizaciones ni pretenden establecer el todo cultural, buscan
destacar algunas caracteristicas que pueden observarse y que podrian servir de base en
la comparacion cultural de diversas organizaciones. En este sentido podriamos afirmar
que el modelo de cultura organizacional de la Sociedad de Productores de Leche de San
Ramon es fuerte, informal y solidaria.

Se trata de una cultura organizacional fuerte porque cada integrante conoce,
comparte y acepta los valores claves de la organizaciéon (Honestidad, Solidaridad,
Respeto y Compromiso), al tiempo que los objetivos del accionar de la organizacion se
encuentran claramente definidos y son reproducidos y confirmados por directivos,
técnicos y socios.

Teniendo en cuenta el uso democratico del espacio, el consenso en la orientacién
temporal de |a estrategia asociativa y las relaciones entre socios, observamos que es una
organizacién con una cultura sdlida, en la que no aparecen subculturas que intentan
instalar nuevos sistemas de valores o conjuntos de significados comunes.

Es una cultura informal, ya que mas alld de poseer un entramado institucional
estable, con su correspondiente adjudicacion de roles, adquieren relevancia en la SPLSR
las vinculaciones personales y el contacto directo entre sus miembros. El origen de la
organizacién como grupo de productores unidos en la busqueda de mejores condiciones
para desarrollar su actividad, sin estructuras formales que institucionalizaran la accién,
sigue hoy impregnando la cultura organizacional, mas alla de que actualmente cuentan
con esas estructuras. Si bien las pautas de conducta asignados a cada rol se encuentran
interiorizados en los integrantes de la organizaciéon, lo que dota de continuidad a la
estrategia de la misma, las caracteristicas personales de sus integrantes resultan
relevantes al momento de explicar el desempefio organizacional.

“No me pesa decir que si ellos [los técnicos] se desarman como equipo no sé si ésto
sequird funcionando o se caerd a pedazos”. (Directivo N°1 SPLSR, 2015)

La cultura organizacional destaca también en su aspecto solidario o cooperativo,
al no impulsar la competencia entre sus integrantes, sino que tiende a la agrupacion e
inclusion de los socios a través de una estrategia que busca la mejora en las condiciones
de vida de todos sus socios, y no de alguna elite.
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llustracion 10 Momentos importantes en la historia de la SPLSR. Elaboracion propia en base a entrevistas con
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8 Analisis de la Capacidades institucionales de la SPLSR.

Del estudio de la identidad organizacional se desprende que la Sociedad de
Productores de Leche de San Ramdn se propone como objetivos organizacionales
constituirse en una herramienta asociativa sustentable que permita satisfacer las
necesidades econdmicas de sus asociados, asi como influir en aspectos socio-culturales
y politicos de los mismos, mejorando su calidad de vida. Si bien se trata de una
propuesta multidimensional, en la que los aspectos culturales tienen mucha importancia
- siendo parte de la historia constitutiva de la organizacion-, su funcionamiento cotidiano
se orienta en mayor medida a la satisfaccion de necesidades econdmicas,
encaminandose la mayoria de sus acciones a reducir los costos de produccion que los
productores socios enfrentan, a través del desarrollo de diversos servicios, y a la
busqueda de autonomia y sostenibilidad financiera; tal como es expresado en la
propuesta de fortalecimiento institucional 2014

“El contexto econdmico, social y productivo obliga a que los productores familiares
generen estrategias de competitividad innovadoras parar mantener sus empresas
en el mercado y poder desarrollarlas. Estas nuevas estrategias implican niveles de
organizacion empresarial eficientes que en muchas ocasiones no coinciden con las
Iégicas de trabajo tradicional de las empresas familiares. La SPLSR utilizada como
una herramienta asociativa y manteniendo su Mision y Vision institucional ha
logrado implementar programas productivos asociativos que conjugan la I6gica de
produccion familiar y la empresarial promoviendo el desarrollo territorial y el de las
propias familias.

La implementacion de los distintos Programas continua buscando aumentar la
escala productiva con el fin de mejorar los ingresos de las familias intervinientes,
que los visualizan, como herramientas sustanciales para el desarrollo productivo de
los predios repercutiendo también en los aspectos sociales de los beneficiarios. Asi,
los Programas permiten dar un paso mds en la reduccion de costos y mejora en la
calidad de alimentos para el ganado, en la mejora de los precios de venta de ganado,
en la reduccidn de costos financieros y en el acceso a asistencia técnica para la toma
de decisiones grupales e individuales. A suvez, se logran estos resultados generando
ingresos para la SPLSR permitiendo lograr la sustentabilidad y autonomia
econdmica de la misma” (PFI SPLSR, 2014, pag. 15).

Recordando que los procesos de fortalecimiento institucional pueden
considerarse estrategias de desarrollo organizacional y creacidon de capacidades para el
logro de los objetivos, impulsando cambios en las estructuras internas de la organizacién
y en su sistema de relacionamiento con el medio, podemos ahora preguntarnos sobre
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las capacidades que la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn ha creado y
desarrollado en el periodo de tiempo analizado (2004-2014). Para ello hemos procedido
a la aplicacién del indice de Capacidad Organizacional propuesto en la presente
investigacion, que ha sido completado por directivos y técnicos de la organizacion (Ver

triangulacion de respuestas en Anexo Datos).

Capacidades de gestion

17,9

19,6

18,8

25

Capacidades operativas

17,3

14,3

15,8

25

Capacidades financieras

14,6

13,9

14,3

25

La medicién del ICO para la SPLSR devuelve un valor de 65, 6 puntos de un total
de 100 puntos posibles, correspondiendo 48,8/75 en capacidades internas 'y 16,9/25 en
capacidades externas. Como se observa en la tabla anterior, la valoracion general no
difiere significativamente entre las realizadas por los directivos y las realizadas por los
técnicos, aunque existen diferencias en algunos subcomponentes, lo que nos informa

sobre una percepcidon comun generalizada acerca de las capacidades de la organizacion.

Capacidades externas

16,9

Capacidades de gestion

14,3

Capacidades financieras

Capacidades operativas

Valor SPLSR

llustracion 11 Dimensiones de capacidad organizacional. SPLSR 2014 Elaboracion propia.
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Observando por sub- componente vemos que en todos los casos las mediciones
se encuentran por encima de la media posible, siendo las capacidades financieras las
gue puntldan mas bajo y las capacidades de gestidon las mejor valoradas. A continuacién
desglosaremos cada sub-componente para observar qué capacidades se encuentran
detras de estos nimeros.

8.1 Sub-componente Capacidades de gestion.

Habiendo definido a las capacidades como las précticas, procesos y valores que las
organizaciones desarrollan para desempenar sus funciones, absorber responsabilidades
y resolver problemas (Hillerman, 2012), las capacidades de gestién son aquellas
cuestiones técnicas y burocraticas que permiten instrumentar los objetivos perseguidos
y el cotidiano funcionamiento de la organizacion. De esta manera, incluyen desde la
existencia de un organigrama que formalice la estructura organizacional hasta la
ejecucion de procesos administrativos que permitan una correcta gestion de las
actividades de la organizacidn, y que las mismas cuenten con legitimidad por parte de la
base social.

C.1.G.1.1 Organigrama 0,9 0,8 0,8 1,0

C.1.G.1.2 Flexibilidad estructura
organizativa 0,9 1,0 1,0 1,0

C..G.2.1 Objetivos

C.1.G.3.1 Junta directiva

1,6

2,0

1,8

2,0

C.1.G.3.2 Estilos de liderazgo

0,7

1,4

1,0

2,0

C.1.G.5.1 Canales de intercambio
internos

0,7

0,9

0,8

C.1.G.4.1 Reglamentacién interna 0,7 0,6 0,6 1,0
C.1.G.4.2 Procesos administrativos 0,9 1,0 1,0 1,0
C.1.G.4.3 Coherencia administrativa 0,8 1,0 0,9 1,0
C.1.G.4.4 Planificacion estratégica 0,8 0,7 0,8 1,0
C.1.G.4.5 Evaluacion y monitoreo 0,7 0,8 0,8 1,0

1,0
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C.1.G.6.1 Autonomia

0,6

0,6

0,6

1,0

C.1.G.8.1 Sistema de elecciones 2,0 1,8 1,8 2,0
C.1.G.8.2 Rendicion de cuentas 0,8 0,9 0,9 1,0
C.1.G.8.3 Legitimidad 1,5 1,2 1,4 2,0

8.1.1 Objetivos
Puntaje: 2,7/3 Capacidad sostenible. (Ver variable C.I.G.2 en Anexo ICO SPLSR)

Contar con objetivos en la organizacién concretamente definidos y legitimados
por los integrantes de los mismos constituye una de las capacidades basicas de cualquier
organizacién, ya que son éstos los que dotan de sentido y direccion a la experiencia
colectiva, traduciendo los propdsitos de la organizacion en metas claramente
identificables. Ademas, la definicion de objetivos resulta en una condicién indispensable
al momento de hablar de procesos de fortalecimiento organizacional, ya que los mismos
se esfuerzan en realizar los cambios organizacionales para que los objetivos sean
cumplidos.

Los integrantes de la SPLSR consultados comparten que existen objetivos
definidos formalmente, legitimados por la organizacién, bien articulados con las
actividades realizadas. En efecto, la revision de documentos de la organizacién nos
permite conocer que como objetivo general, la Sociedad de Productores de Leche de
San Ramodn se plantea contribuir al desarrollo econdmico y social de sus productores
asociados, impactando en el territorio de influencia. Ademas, cada servicio desarrollado
persigue sus propios objetivos especificos; asi, por ejemplo, el Programa Granos se
propone reducir los costos de produccién de alimentos para el tambo, logrando calidad
de productos en tiempo y forma; el Programa de Campos Colectivos contribuir a la
radicacion rural de los productores asociados a través del desarrollo econdmico y social
aumentando la produccidn agropecuaria y reduciendo los costos de produccién; y el
Programa Embarques asegurar una via de venta directa, reduciendo los costos de
intermediacién y dotando de trasparencia a la transaccion. Por su parte, el Programa
Financiero se plantea posibilitar que todas las familias accedan a los programas
colectivos, facilitando el capital operativo inicial que los proyectos requieren, asi como
brindar la oportunidad de acceder a financiamiento para inversiones en
emprendimientos individuales.
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8.1.2 Estructura organizativa
Puntaje: 1,8/2 Capacidad sostenible. Ver variable C.1.G.1 en Anexo ICO SPLSR

Tanto técnicos como directivos coinciden en que la organizacién cuenta con un
organigrama aprobado que plasma la estructura real de la misma y que éste ha
experimentado cambios en el tiempo, adecuandose a las necesidades internas.

Asamblea

1 Gerente.

2 Técnicos de campo.
1 Administrativo.
1 Técnico social.

General

Comisidn
Directiva. 1987

Equipo Técnico.
2004

Comisidn Fiscal.
1987

Comision Comision Banco
Mujeres Rurales. de Alimentos.
2014 2013

llustracion 12 Organigrama SPLSR 2014 y afio de formalizacion de estructuras internas.

Comision de
Jévenes. 2011

Comisién Banco
de Forraje. 2012

El organigrama nos muestra una organizacion que se torna mas compleja
conforme avanza en su trayectoria, creando espacios diferenciados en su interior para
tratar cada tema en su ambito correspondiente. El cambio con respecto al organigrama
inicial es evidente, ya que se le han incorporado nuevas comisiones, creadas
fundamentalmente en torno a los servicios brindados. Asi, la Comisidn Directiva, que es
asistida por el equipo técnico y controlada por la Comisién Fiscal, actia como el érgano
de toma de decisiones, siguiendo las indicaciones de la Asamblea General, que oficia de
organo soberano. La complejidad de la tarea de la Comisidn Directiva se advierte al
observar que en su interior debe considerar, ademas, las decisiones que son tomadas
en las nuevas sub-comisiones. Sin embargo, mas alla de la evidente complejidad en el
proceso de toma de decisidn, este hecho dota de mayor legitimidad a la misma, al
tiempo que es una forma organizacional que expande las responsabilidades sobre una
mayor parte de la base social y por ende, la mayor posibilidad de control sobre las
decisiones por parte de los socios. La incorporacidn a la Comision Directiva por parte de
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delegados de la comisién de jovenes resulta una interesante propuesta que se
corresponde con la misién de incorporar a la familia socia a las actividades de la
organizacién, y es de mucha importancia a los efectos del recambio generacional de los
cuerpos de dirigentes.

La comisién de mujeres rurales es la de mas reciente creacién, y aun no cuenta
con representantes en la comision directiva. Un aspecto interesante en la conformacién
de esta comisién es que no utiliza como requisito de ingreso la membresia a la SPLSR,
por lo que puede resultar un ambito a través del cual la organizacién amplia su influencia
en el territorio, e incluye nuevos entornos de participacion.

La organizacion cuenta con una Junta o Comisidén Directiva que es reconocida
legitimamente y a la que se la considera con un papel activo dentro de la vida
organizacional. Estd compuesta por un presidente, un vicepresidente, un secretario, un
tesorero, un prosecretario, un protesorero, tres vocales y trece suplentes. La comision
fiscal estd integrada por tres miembros, elegidos entre los dirigentes de mas experiencia
dentro de la organizacion.

La Comisién Directiva también ha tenido que adaptarse a nuevos ritmos de trabajo,
aumentando la frecuencia de sus reuniones. “Las reuniones de directiva hasta diciembre
de 2012 se estaban realizando los sequndos y cuartos miércoles de cada mes. A partir
del 2013, motivados por la cantidad de temas a trabajar dentro de este espacio, se
comenzé a trabajar tres veces en el mes. También, producto de la cantidad de
participantes en dichos espacios, se han incluido variantes en el funcionamiento para
mantener la operatividad y profundidad en el andlisis de los temas. Las reuniones tienen
una asistencia de entre 15 y 20 dirigentes referentes de cada una de las zonas
geogrdficas. Actualmente, las reuniones son semanales” (PFl SPLSR, 2014).

Desde el ano 2004 hasta el 2014 se han sucedido 5 comisiones directivas, en
acuerdo con los estatutos organizacionales, que marcan un periodo de dos afios entre
elecciones. Observando la composicién de las comisiones en estos cinco ultimos
periodos es posible advertir un bajo indice de rotacién de directivos, ya que los 40 cargos
disponibles fueron ocupados por 18 personas y de éstas, 9 fueron directivos en, al
menos, dos periodos. Este hecho, si bien dota de cierta continuidad a las orientaciones
estratégicas de la organizacién y permite un funcionamiento mas agil de la comisién,
puede convertirse en un potencial obstaculo al momento de impulsar cambios
organizacionales, al tiempo que impide que otros miembros de la organizacién accedan
a espacios de decisidn, obstaculizando el aumento de la apropiacidn del espacio
colectivo por parte de éstos.
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Otro de los aspectos a destacar en la conformacion de la comisidn directiva es que
la misma ha procesado un recambio generacional. Un indicador de este cambio es la
edad promedio del cuerpo directivo, que ha pasado de situarse en el entorno de los 52
afios en 2004 a 43 afios en 2014. “Es lo que venimos haciendo todos, dejando nuestro
lugar a nuevos directivos; es la forma de que otros productores vengan, se arrimen, se
integren, participen, que se sientan de la comision. Para hacer cosas no precisas estar en
la comision, pero es la manera para que uno crezca dentro de la Sociedad, y se vaya
sintiendo parte cada vez mds” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

El organigrama de la SPLSR y su evolucién en el periodo analizado también nos
informan de los procesos de diferenciacion que fueron ocurriendo en su interna, es
decir, el surgimiento de sub-sistemas o grupos que tienen pautas especificas de
funcionamiento, racionalizando la utilizacién de los recursos al tiempo que distribuyen
la toma de responsabilidades entre la base social. Si bien la diferenciacion es un proceso
caracteristico de sistemas que crecen, ésta trae consigo el problema de como evitar que
el sistema no se desintegre, requiriéndose de grandes esfuerzos de coordinacién vy
control para que los distintos sub-sistemas de la organizacion mantengan siempre
presente su pertenencia a ésta. “Distintas formas de diferenciacion suponen modos
distintos de integracion. Una organizacion cuya diferenciacion se basa en las
semejanzas, probablemente podrd fundar su mecanismo de integracion en el
conocimiento compartido, en la suposicion de la semejanza de actividades y propdsitos”
(Rodriguez Mansilla, 1991, pdgs. 44-45).

En la estructura de la SPLSR se advierten distintos subsistemas o grupos que han sido
creados en torno a la gestidn de los programas operativos, por lo que es valida aqui la
definicion de grupo que adoptamos al comienzo del analisis como “conjuntos
restringidos de personas, que, ligadas por constantes de tiempo y espacio y articuladas
por su mutua representacion interna, se proponen una tarea que constituye su finalidad,
interactuando a través de complejos mecanismos de asuncion y adjudicacion de roles”
(Pichon Riviere, 1975). Los grupos, en este caso, estan ligados por la condicién de ser
usuarios de algun servicio, y en el caso de los Campos Colectivos, también por la
constante del espacio. Todas las comisiones creadas, BFPP, BALR, Jovenes y Mujeres
Rurales guardan la particularidad de ser grupos dentro de un grupo mayor, aunque no
todos comparten la misma sobredeterminacién organizacional.

En este sentido, pareceria ser que la Comisién de Jovenes y la Comisién de Mujeres
Rurales son los grupos de mayor autonomia en relacidn al sistema al que pertenecen,
ya que su relacidn con el objetivo central del mismo no es tan directa como en el caso
de las dos comisiones restantes. Ademas, estas comisiones son aun informales, en el
sentido de que no poseen reglamentos internos que estructuren su funcionamiento.
La experiencia de los campos colectivos muestra, por su parte, un proceso de
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diferenciacion mds marcada y una especializacion acentuada en torno a la
administracion de cada banco de forraje; ademds, ambos grupos tienen caracter formal
ya que su vinculo con la SPLSR se encuentra definido reglamentariamente. La
conformacion de estos grupos es reconocido como elementos fundamentales en la
historia de la organizacién en su conjunto, al implicar no sélo una parte importante de
la base social, sino también un alto porcentaje de la actividad productiva de la
organizacién. Por la relevancia que adquieren estos grupos, en cuanto emprendimientos
productivos, al mismo tiempo que se diferencian, se integran a la SPLSR, ya que
requieren apoyos financieros, de asistencia técnica y a nivel de toma de decisiones que
es gestionada a través del sistema al que pertenecen. Esta integracién que tiene lugar
entre los subsistemas existentes en la SPLSR, puede ser explicada observando que la
diferenciaciéon ocurre basada en semejanzas, y aqui la comisién directiva de la
organizacién y quienes toman las decisiones en ella, han demostrado la capacidad de
generar espacios con cierta autonomia que vinculen directamente a los usuarios de los
servicios con la gestion de los mismos, pero sin que éstos olviden que cada grupo
persigue el objetivo de mejorar el desempefio de la organizacion y obtener resultados
gue impacten en la calidad de vida del conjunto de socios. Una definicién de objetivos
para cada grupo que se integra organicamente con los del colectivo mayor, junto a una
cultura organizacional fuerte que permea las fronteras de los sub-sistemas, y a un disefio
organizacional que enfatiza la distribucién de la toma de decisiones en una gran parte
de su base social contribuyen a que la SPLSR posea grupos diferenciados internamente
pero que se integran en su accionar, aumentando su desempefio.

8.1.3 Liderazgos
Puntaje: 2,8/4 Capacidad en expansidn. Ver variable C.I.G.3 en Anexo ICO SPLSR

El liderazgo forma parte central de los estudios organizacionales, relacionado con
la distribucién de poder dentro de la misma, pudiendo ser concebido como una
importante funcién que ha de ser desempefiada en una organizacién que es la funcion
de representacion, movilizacién y cohesidn grupal. Este enfoque funcional del liderazgo
lo define como la capacidad de “influir en todas las cuestiones de importancia
organizacional” (Katz y Khan, 1977, pag. 369). La inclusion del liderazgo dentro de un
proceso de fortalecimiento institucional podria parecer innecesaria si consideramos que
una organizacién disenada efectivamente deberia funcionar sin él. Sin embargo, el
enfoque que guia nuestro estudio enfatiza en el concepto de situacidn, de entornos
inestables y de cambio organizacional. El desarrollo organizacional implica la capacidad
de introducir valores en la estructura organizacional que habiliten el cambio
organizacional ante cambios en el exterior, y para que esto ocurra es necesario contar
con mecanismos impulsores de cambio interno que excedan las estructuras formales
“En cierta medida pueden preverse tales demandas y programar respuestas adecuadas;
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en cierto grado se necesita un liderazgo que vaya mds alld de esas respuestas” (Katz y
Khan, 1977, pag. 37).

En cuanto a la SPLSR, sus directivos y técnicos seifalan que existe un liderazgo
estratégico que es ejercido desde estructuras informales. El liderazgo estratégico puede
definirse como la capacidad de fijar el rumbo de la organizacidén y concentrarse en que
las acciones de la misma se mantengan al servicio de su misién. “Es el proceso de fijar
metas organizacionales claras y de traducirlas en propdsitos simples para la base social,
dirigir los esfuerzos de los asociados, influir en los interesados directos internos y
externos para que apoyen las decisiones organizacionales, inspirar a sus miembros, etc.
Este liderazgo se dedicard siempre al cambio, adaptando y siguiendo un camino que
tenga sentido para sus miembros” (Lusthaus, et al., 2002, pags. 50-51).

A su vez, es importante sefialar que el liderazgo puede ejercerse desde distintos lugares
de la organizacion. Asi, el liderazgo formal es el que ejercen los elegidos para cargos de
autoridad, y el informal es ejercido por aquellas personas que se vuelven influyentes sin
poseer cargos de autoridad. En este sentido, el liderazgo reconocido en la SPLSR se
ejerce desde estructuras informales, correspondiendo a socios de antigiiedad en la
organizacién, con trayectoria a nivel de dirigencia y que formaban parte del grupo inicial
de productores que reimpulsaron la organizacién en el aifio 2004.

“Yo sali de la directiva para impulsar el recambio, pero nunca me fui de la Sociedad,
quedé ahi trabajando como siempre. Porque esto camina en la medida que los
productores se apropien de la Sociedad, que entiendan que la Sociedad es de ellos, que
si tienen un problema que sea un lugar donde recurrir, no desde la cdmoda, sino desde
la participacion activa” (Socio N°1, SPLSR, 2014). En esta declaracioén es posible advertir
el caracter estratégico e informal del liderazgo ejercido por este socio, ya que reconoce
una participacion muy activa en la vida organizacional desde una posicidon que se
encuentra fuera de las estructuras de autoridad formal. También puede advertirse el
énfasis en la funcién de reproducir claramente para la base social el objetivo primero de
la organizacion, en un esfuerzo para que éste no sea olvidado y que las acciones
desarrolladas se orienten a su logro.

Cabe resaltar que son los miembros de los grupos quienes adjudican y legitiman la
condicién de liderazgo, y que quienes ejercen ese rol no podrian hacerlo fuera de esos
grupos. Por eso, no se trata de liderazgos absolutos, sino relativos (Repetto & Fernandez,
2012). En el caso de la SPLSR esta reivindicacién del liderazgo es identificada desde las
propias estructuras formales de la organizacion: “Mi rol es ser una de las caras mds
visibles de la organizacion, si bien hay un caudillo, como yo digo, que siempre esta
acompafidndonos, un directivo histdrico de la organizacion que nos apoya y respalda
(Directivo N°1 SPLSR sobre lider organizacional, 2014).
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Los integrantes de la organizacion también reconocen otras fuentes de liderazgo,
proveniente del equipo técnico, que se basa en el poder experto —aquellas influencias
basadas en el conocimiento- y que también es legitimado por los integrantes de SPLSR,
reconociéndose ademas liderazgo por parte de la directiva. Por tanto, se trata de una
organizacién en la que el poder oscila entre diversas posiciones, formales e informales,
y se funda en diversos aspectos: experiencia, conocimientos especificos; contando en
todo caso con la legitimacidn por parte de la base social, fundamentando ese
reconocimiento en las acciones y logros realizados.

“El liderazgo es de la directiva, a veces del equipo técnico. Pero hay un lider que es
Raul, que siempre estd apoyando. Pero el liderazgo pasa por todos los que estamos al
frente de esto, nos hemos ganado el respeto.”(Técnica N°1 SPLSR, 2015)

Estas caracteristicas que adquiere el liderazgo son advertidas también por actores
externos que observan el proceso organizacional de la SPLSR:

marcado, son varios y han rotado. En una primera etapa hubo un

. dirigente que fue un bastién de la sociedad, pero ahora hay varios. Una

Técnico ex- serie de lideres que no han funcionado como concentradores de poder
PURN°1 personal, en otras organizaciones ves una sola persona que se destaca

eHay varios liderazgos, a diferencia de otras directivas, no tienen uno bien
mucho.

n diferencial r .
Representante es un diferencial de este proceso

eSiempre existieron lideres locales con cabeza de trabajar en conjunto, esﬂ
DDR IMC

liderazgos, que los hay y muy interesantes. Son liderazgos gremiales,
gente con visidn, he visto como han crecido como lideres, que eso es
Técnico ex- impresionante, gente que conoci en el 2008 y escucharlo presentar el

eLe damos mucho acento a los técnicos pero no van en desmedro de los
PUR N° 2 proyecto, manejar los niumeros, rindiéndole cuentas al FIDA.

eTienen capacidades en la directiva, para reflexionar, pensar y disefiar
propuestas, han acumulado y sistematizado cosas, pero sobre todo tiene
capacidad de poder llevarla a la practica, de contagiar el estimulo, que

Representante . S
P viene desde las estructuras formales, pero también informales de poder.

INALE

llustracion 13 El liderazgo en la SPLSR segun actores externos.

El liderazgo no sélo importa por la necesidad de dotar de orientacién estratégica
a la organizacién y de traducir la misma en propdsitos claros para los socios, sino que
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también importa porque “se traduce en energia para afrontar desafios y transmitir
certezas sobre el potencial del colectivo, permitiendo dinamizar las decisiones” (lICA,
2005, pag. 135).

“Tengo clarito que tenemos que crecer y que va a ir para arriba, en la medida que
sigamos haciendo cosas para la zona, vamos a crecer, estamos lejos del techo” (Socio
N°1 SPLSR, 2014). Esta caracteristica motivadora del liderazgo, se corresponde con su
caracter informal, y con la cultura organizacional en la que actdan quienes lo ejercen,
gue como ya vimos, estd marcada por la intencionalidad proactiva de afirmar el valor y
el potencial de los asociados y de la propia estrategia asociativa.

8.1.4 Capacidades de administracion
Puntaje: 4/5 Capacidad en consolidacion. Ver variable C.I.G.4 en Anexo ICO SPLSR

Las capacidades agrupadas bajo la categoria administracion, son en general
evaluadas como capacidades consolidadas. En cuanto a la reglamentacion interna, los
encuestados consideran que la organizacidn cuenta con normativa actualizada, pero aun
en incipiente reglamentacion. En efecto, la organizacién ha redactado reglamentos de
funcionamiento interno para la comisién directiva, para el uso de algunas herramientas
de uso colectivo (estiercolera y embutidora), para la comisién del Banco de Forraje
Pedrin Parra y se encuentra actualmente en el proceso de formulacién del mismo para
la comision del Banco de Alimentos La Rambla. Ademads, estos reglamentos son
sometidos a permanentes revisiones y actualizaciones, al presentarse situaciones que
no habian sido consideradas con anterioridad.

En relacién a los procesos administrativos, los entrevistados consideran que se
dispone y maneja informacion de manera agil y flexible, monitoreando los proyectos en
simultaneo con su ejecucidn, y que se realizan tramites administrativos hacia el exterior.
Esta capacidad resulta primordial para la organizacién, ya que a la hora de la toma de
decisidon puede contar con la informacién necesaria sobre los proyectos desarrollados,
y otros aspectos que informan sobre el cotidiano de la organizacion. En cuanto a
documentos oficiales, la SPLSR cuenta con una base de datos de socios actualizada, actas
de reuniones desde el afio 2008, e informes de cierre de programas en los que es posible
conocer el desempeiio de cada servicio brindado. Estos documentos no sélo informan
sobre la capacidad administrativa de la organizacion, sino que la dotan de transparencia
al tiempo que la vuelve mas sensibles a las necesidades de sus socios. Conocer la base
social, implica mucho mds que una base de datos con la fecha de ingreso a la
organizacién, implica conocer la realidad socio-econémica de la familia asociada, para
asi aumentar la correspondencia entre necesidades e instrumentos creados para darles
respuesta. Ademas, la organizacidon gestiona trdmites hacia el exterior, siendo un
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servicio de gran incidencia en los socios, al canalizar por la SPLSR tramites ante distintos
organismos estatales: “una de las principales fortalezas es que se facilita mucha
informacion a los socios, todos los tramites y exigencias nuevas que van surgiendo se las
hacemos llegar y es una via muy util, esa informacion llega mds rdpido y en general se
trata de cosas imprescindibles para el productor -BPS, DGI, MGAP-” (Técnica N°2 SPLSR,
2015).

Otra de las capacidades de administracion consideradas es la elaboracion de una
planificacion estratégica. En este caso, se evalla que la SPLSR ha desarrollado esta
capacidad, sosteniendo que la organizacién planifica sus actividades de manera
participativa y con visién de largo plazo.

Un aspecto relevante en este sentido es que si bien la planificacién se encuentra
intimamente relacionada a las propuestas de fortalecimiento institucional que la
organizacién proyecta en convenio con el MGAP, se reconoce que las acciones
desarrolladas exceden los plazos pautados por dichas propuestas: “ponerle un plazo al
desarrollo es complicado, esto no termina nunca. Cada proyecto desencadena muchos
otros” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

La participacion de los socios en las actividades a ejecutar ha adquirido mayor relevancia
conforme avanzan los afios. Desde el Proyecto Sorgo proyectado en el 2004 que fue
disefiado exclusivamente por técnicos, se ha pasado a un sistema de disefio mucho mas
inclusivo, en el que los socios involucrados directamente en los proyectos participan en
instancias de planificacion de actividades, presentacién de demandas y alternativas de
uso. Un ejemplo de este sistema se encuentra en la planificacidon del Banco de Alimentos
la Rambla, en la que a través de talleres las familias socias expresan sus intenciones
sobre el uso del mismo, los servicios a implementar, los mecanismos de toma de
decisiéon, entre otras cuestiones. La inclusidon de los técnicos del area social ha sido
fundamental en este aspecto, ya que la promocién del uso de estos espacios de debate
y opinién se ha convertido en un componente central de las ultimas propuestas de
fortalecimiento que la SPLSR ha convenido con el MGAP.

“Se nota que hay una preocupacion especial por la informacion, por la
transparencia, porque los asociados dispongan de elementos para saber donde
estd parada la asociacion, como marchan las cosas, hay un interés particular por
integrar al productor y a la familia productora a la discusion, al intercambio y al
vinculo directo y eso es un elemento que estd presente, que San Ramodn lo
desarrolla por su equipo técnico pero también por los dirigentes gremiales y no
es una cosa demasiado habitual. En algunos casos, capaz que es por un tema de
prioridades, por costos, o por no tener la persona adecuada, pero no tienen
buenos instrumentos de comunicacion con sus socios, no solo comunicacion en
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un sentido pasivo, de informacion, sino en un sentido activo de participacion, de
animar la vida social de la organizacion y en San Ramdn eso existe”
(Representante INALE, 2014).

La importancia que la organizacién le otorga a la participacion en los procesos de
planificacion se refleja ademds, en el hecho de que se trabaja con profesionales
contratados para el desarrollo especifico de estas instancias (Unidad de Estudios
Cooperativos, UDELAR, consultorias privadas).

La planificacion estratégica debe contar con un sistema de seguimiento y evaluacién de
las actividades desarrolladas para conducir a una eficaz toma de decisiones. La SPLSR ha
desarrollado esta capacidad, que los técnicos reconocen surge de la iniciativa de los
propios productores con el primer proyecto ejecutado en el 2004. “Que la informacion
llegue a los productores, para nosotros es fundamental, y fueron los propios socios los
que propusieron que se creara un libro donde se detalla el proyecto, cudntos somos,
donde estamos, qué hacemos, cudnto gastamos” (Taller directivos, 2014).

Contar con informacién en tiempo real se convierte en una capacidad, ya que si la
organizacién desea cumplir con sus objetivos, puede tomar decisiones para corregir las
acciones en el momento en que éstas dejan de ser funcionales a las necesidades que
con ellas buscan satisfacer. Pero ademas, contar con seguimientos y evaluaciones de las
tareas desarrolladas exige un auto-examen permanente de la propia organizacion.

8.1.5 Relacionamiento interno.
Puntaje: 0,8/1 Capacidad sostenible. Ver variable C.I.G.5 en Anexo ICO SPLSR

La SPLSR ha desarrollado canales de intercambios internos formales e informales,
gue son utilizados con frecuencia y que permiten que los socios estén en contacto no
sélo con las actividades que la organizacién desarrolla sino también con otros socios.
Estos canales de intercambio refieren a la posibilidad que tienen los socios de
comunicarse con la organizacién o utilizar a la misma como medio de comunicacién con
otros productores o instituciones, ya sea utilizando mecanismos formales, como la
asistencia a asambleas, o reuniones, o sea a través del contacto informal y cotidiano con
su personal u otro socios. El desarrollar estos canales constituye una capacidad porque
vuelven a la organizacidn mas sensible y permeable a las necesidades de sus socios al
tiempo que permite que los socios se apropien del instrumento asociativo.
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8.1.6 Autonomia
Puntaje: 0,6/1 Capacidad en desarrollo. Ver variable C.1.G.6 en Anexo ICO SPLSR

La busqueda de autonomia es una de las metas explicitas sobre las que trabaja la
SPLSR y, en efecto, constituye un claro aspecto a tener en cuenta como orientador de
un proceso de fortalecimiento organizacional, si consideramos que estos procesos
buscan el logro de las metas de las organizaciones para su durabilidad y estabilidad en
el tiempo, reduciendo al minimo posible la dependencia del entorno dentro de un
esquema de sistemas abiertos (dentro del cual el entorno siempre influye).

En el periodo analizado, la SPLSR ha trazado una trayectoria de autonomia en
aumento, comenzando con casi la totalidad de los recursos movilizados provenientes de
fuentes de financiamiento externas (Fondos Rotatorios y/o subsidios). Por ejemplo, en
el afno 2008 solo el 26% del total de los ingresos provenian de la propia organizacion,
mientras que en el afio 2014 un 67% de los ingresos provienen de los servicios ofrecidos.

Evolucion de la composicidon de ingresos.
12000000
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4000000
2000000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Ingreso anual en pesos

Afo
B Ingresos Externos Ingresos internos

llustracion 14 Evolucion en la composicion de ingresos de la SPLSR 2008-2014. Elaboracion propia en base a
datos internos de la organizacion.

Este camino hacia la autonomia ocurre en un contexto de presupuestos
crecientes, lo que implica que la misma no es explicada por una reduccién en los ingresos
externos (aunque existe esa tendencia), sino que es explicada fundamentalmente por
un aumento de los recursos generados internamente a través del desarrollo de los
diversos servicios que ofrece a sus socios.

“el desafio es ser autosustentable, para que cuando el Ministerio se retire, nosotros
podamos sequir caminando. En el 2008, las fuentes del ministerio eran un 80% del
total de los recursos, en el 2013 era un 25%, y lo que pensamos es que en el 2016 ya
no sea necesario contar con esas fuentes, pudiendo funcionar desde el punto de vista
financiero y de la toma de decisiones. Se ha achicado lo que pone el Ministerio, la
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primera vez nos subsidio 1 millon de pesos por afio y ahora estd en 800.000 pesos por
afio. Pero el presupuesto al comienzo era 1 millon y poquito de pesos y hoy el
presupuesto de la sociedad estd en los 400.000 ddlares” (Técnica N°1 SPLSR, 2014).

“Lo que a mi me gustaria, es sequir vinculado al Ministerio de alguna forma, aunque
no con tanta dependencia, pero si acompafidndonos, para poder ir culminando cosas,
porque siempre hay necesidades y mds cuando no hay problemas de transparencia.
Si mafiiana cambia la orientacidn, nosotros tenemos que ser capaces de sequir, lo que
no quiere decir que dejemos de proponer al Ministerio” (Entrevista abierta SPLSR,
2014).

Como ya hemos visto, la autonomia financiera es uno de los objetivos de la organizacién
en el mediano plazo, objetivo que es respaldado tanto por técnicos como socios. Se
reconoce la importancia de los fondos externos para que la organizacion comenzara a
funcionar asi como la importancia de la vinculacién con los organismos publicos para el
desarrollo de servicios, pero también existe la convicciéon de que la buena gestién de
esos fondos es lo que les permite ser menos dependientes y poder “caminar solos”.

8.1.7 Recursos Humanos

Puntaje: 1,9/4 Capacidad en desarrollo. Ver variable C.I.G.7 en Anexo ICO SPLSR

Otro aspecto que hace a la capacidad de gestidn en una organizacion lo constituye
la dotacidn de recursos humanos con que la misma cuenta para ejecutar sus actividades.

“Dotar de personal a una organizacion significa buscar, seleccionar y orientar a personas
que tengan el grado apropiado de conocimientos, aptitudes, comportamientos y valores
para satisfacer las necesidades de la organizacion. También se relaciona con la habilidad
de una organizacion para identificar los tipos de recursos humanos que necesita para
tener un buen desempeno” (Lusthaus, et al., 2002, pag. 68). En este sentido, los
encuestados reconocen que la SPLSR cuenta con recursos humanos calificados vy
adecuados a los fines de la organizacion, pero que éstos no reciben capacitaciones
internas de manera planificada estratégicamente.

Los recursos humanos con los que cuenta la organizaciéon en el afio 2014 son: tres
Ingenieros agrénomos, una Técnica en comunicacidn organizacional y una secretaria
administrativa. Ademas se contratan los servicios de personal contable cada vez que se
lo requiere.

Es visible el cambio en la concepcidn sobre los recursos humanos que la organizacién ha
procesado en el periodo analizado, ya que comenzaron en el 2004 con dos técnicos del
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area agrario y luego agregaron un puesto administrativo para la gestion de los
documentos internos. La inclusién de técnicos especializados en el trabajo con la base
social y la animacion de la participacidén de la misma ocurre recién en el afio 2009, con
la contratacion de un psicélogo, a través del segundo convenio con el PUR/MGAP:

“Tuvimos muchas dificultades para que aceptaran tener un técnico social. La directiva
no lo queria, le parecia un disparate gastar en él cuando necesitaban técnicos
agrarios. Lo contrataron de forma media impuesta, no estaban convencidos. Y
lograron un gran técnico social, que se destaco en su trabajo, también de la zona,
cuando habia pocos profesionales de esa drea formados en ruralidad. Repitieron la
receta, técnico local, que se destacd, los convencid de que era importante, tal asi que
ahora lo pagan ellos directamente” (Técnico ex-PUR N°1, 2014).

Desde el 2013, ante la salida del técnico social, la organizacién realizé un llamado
para cubrir el cargo, contratando a una técnica en comunicacidon organizacional,
otorgando gran relevancia a los aspectos de comunicacién con la base social asi como al
estimulo de la participacion y al funcionamiento adecuado de las comisiones directivas.

Otros aspectos que destacan en el equipo técnico son su continuidad en el tiempo
y el hecho de que son profesionales locales, vinculados estrechamente con la
organizacién o con el rubro productivo. Esta Gltima caracteristica es parte central de Ia
estrategia de seleccién de recursos humanos en la organizacidon: la pertenencia a la
localidad y cercania con la organizacién. En todos los casos, los técnicos son de San
Ramon, o de localidades cercanas y sus familias y/o ellos mismos son productores
familiares socios de la organizacién. Este aspecto no resulta menor a la hora de pensar
el sentido de pertenencia generado con la organizacién en la que trabajan, que exceden
los términos de la légica de contratacién o de provisién de servicios técnicos. “Yo soy
hija de tamberos de la zona y en mi familia hubo referentes histdricos de la organizacion.
Me recibi y empecé a trabajar con un grupo de tamberos chicos de la zona. Empezamos
a juntarnos porque entendimos que era mejor hacer cosas juntos que lo que yo podia
incidir con mi asesoramiento individual” (Técnico N°1 SPLSR, 2015).

8.1.8 Democracia interna

Puntaje: 3,9/5 Capacidad en consolidacion. Ver variable C.I.G.8 en Anexo ICO
SPLSR

La generacion de mecanismos de funcionamiento internos democraticos también
es considerada una capacidad organizacional, ya que otorga transparencia a la
organizacién al tiempo que la vuelve un espacio abierto a la participacién de los socios.
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Esta capacidad ha sido relevada a través de tres componentes; el sistema de elecciones
de autoridades, la rendicidn de cuentas y la legitimidad de las decisiones tomadas.

En cuanto al primer componente, se reconoce que la SPLSR posee un sistema de
elecciones democratico, sostenible en el tiempo y legitimado por todos sus integrantes.
Los reglamentos institucionales disponen la realizacidn de actos eleccionarios cada dos
afos, que se han desarrollado sin interrupcion en el periodo analizado. Desde el 2004 al
2014 se realizaron 5 elecciones de comisiones directivas que tienen lugar en las
asambleas anuales respectivas. El criterio de eleccién responde al criterio de mayoria
simple.

Los encuestados afirman también que la organizacion posee un sistema de
rendicion de cuentas transparente, estable en el tiempo y disponible a todos sus
miembros. Este sistema se ha ido perfeccionando en el tiempo, pero siempre ha estado
presente, conforme a la cultura organizacional de la SPLSR, basada en los principios de
honestidad y transparencia. “La Idgica es la de la transparencia. Esa directiva del 2004
tuvo 4000 ddlares que juntaban de la cuota social, y entre ellos se mostraban los
numeros” (Entrevista abierta SPLSR, 2014).

Actualmente, en las asambleas generales se realiza un detallado informe de los
movimientos financieros ocurridos en el ejercicio anual, y cada Programa o servicio en
su informe de cierre reporta también el manejo de los costos e ingresos. La ejecucién de
los convenios con el PUR/MGAP vy las propuestas de fortalecimiento institucional han
oficiado de fuentes de aprendizaje en este aspecto, ya que exigen de parte de la
organizacién un control detallado de su estructura de gastos.

En lo referente a la legitimidad de las decisiones tomadas por la organizacion es
posible advertir diferentes percepciones entre técnicos y directivos. Mientras que estos
ultimos consideran que los miembros de la organizacion se identifican plenamente con
la direccidon de la organizacion, participan de las instancias de toma de decisiones y
legitiman el accionar de la organizacién, los técnicos sostienen que los miembros
participan de todas las instancias de toma de decisidn pero no se sienten identificados
con las decisiones finalmente implementadas.

Contar con el apoyo de la base social resulta imprescindible para dar sostenibilidad a la
estrategia asociativa, ya que lo contrario indicaria que no se esta respondiendo
adecuadamente a las necesidades de los integrantes de la organizaciéon. La SPLSR
muestra altas tasas de participacion en las comisiones de socios que deciden sobre el
futuro de cada programa ejecutado, sin embargo, se reconoce que éstos no cubren las
necesidades de toda la base social. El problema fundamental aparece con aquellos
socios que no comparten el rubro productivo mayoritario de la organizacion, la

79



produccion lactea. “Una debilidad en la que tenemos que trabajar es en los socios que
no son productores lecheros, porque la organizacion empezd siendo una gremial de
productores lecheros pero se fue diversificando, hay muchos socios que no los estamos
atendiendo del todo bien” (Técnica N°3 SPLSR, 2015).

Otro factor que incide en que los socios no se sientan plenamente identificados con las
decisiones finalmente implementadas responde al cambio en la gestion de las demandas
que los socios realizan ante la organizacidn. Actualmente, con vistas en la eficiencia
organizacional, se busca dar respuesta a aquellas demandas que surjan de manera
colectiva y no tanto a aquéllas necesidades especificamente individuales.

“Al comienzo venia un socio pidiendo que le pintaran una pared de blanco y la
Sociedad se movia para solucionar ese problema, ahora con la base social que hay,
esa estrategia ya no es viable; si la demanda no es de muchos no se atienden los
requerimientos tan especificos, y eso a veces le choca a la gente, esperan otra cosa”
(Técnico N°3, SPLSR, 2015)

“Hoy tenemos que seleccionar, priorizar demandas. La institucion es una herramienta
para los productores, y la herramienta se acomoda para dar solucion a un problema,
que en la mayoria de los casos es econdmico. Nuestra idea es crecer para atender a
un numero mayor de socios, y solucionar los problemas de manera sustentable, no a
corto plazo” (Técnico N°1, SPLSR, 2015)

“A mi me gusta destacar que nunca hemos dejado a nadie de a pie, y si bien siempre
se trata que las demandas sean compartidas, cuando se plantean necesidades
”

individuales se les busca una solucion, un consejo, porque la Sociedad se debe a eso
(Entrevista abierta SPLSR, 2014).

Esta cierta tension entre la eficiencia organizacional y el ser una respuesta a los
problemas de los productores refleja las exigencias que se le presentan a la organizacién
para seguir siendo util a sus integrantes en un contexto de crecimiento, de amplitud de
su base social. El trato personal y cercano ya no es posible cuando se pasa de 20 socios
a 220 socios, las estructuras de representacion deben cambiar y las estrategias de
respuesta adaptarse a esta nueva realidad. Por ello, no es extraiio que la legitimacién
de las decisiones finales pueda ser menor actualmente; no obstante, que la organizacién
logre que toda su base social participe de la asamblea general y los usuarios de servicios
se relinan en las comisiones especificas indican que el proceso de legitimacién puede
profundizarse.

80



8.2 Sub-componente capacidades operativas.

Las capacidades operativas refieren a cuestiones relacionadas directamente con

el funcionamiento de los servicios que la organizacidén ejecuta para responder a las

demandas de sus socios. La SPLSR desarrolla un esquema de trabajo que incluye la

participacidon directa de los socios en la gestion y direccidn de los servicios, por lo que

las capacidades operativas comprenden desde la realizacién de reuniones para el

seguimiento de los servicios, los flujos de informacion, la conformacién del equipo

técnico y su insercidon en la estructura organizativa, los propios servicios brindados y la

infraestructura con la que se cuenta.

Este sub-componente de la capacidad organizacional es valorado en promedio con

17 puntos de 25 posibles, y es en el que aparece la mayor diferencia de valoracion entre

técnicos y directivos. A continuacion, el detalle de las capacidades operativas.

C.1.0.2.1 Vias de comunicacion directiva-

comisiones especiales 1,8 1,5 1,6 2,0
C.1.0.2.2 Vias de comunicacion inter-

comisiones 0,8 0,6 0,7 1,0
C.1.0.2.3 Vias de comunicacion

comisiones- socios 1,7 1,0 1,4 2,0

C.1.0.3.1 Tomadores de decision

C.1.0.4.1 Insercion de los equipos

técnicos en la estructura organizativa 1,6 1,6 1,6 2,0
C.1.0.4.2 Funciones desempeiadas 2,1 1,5 1,8 3,0
C.1.0.4.3 Financiamiento del equipo

técnico 0,9 1,2 1,1 3,0
C.1.0.4.4 Tiempo de dedicacion 1,4 1,2 1,3 2,0

C.1.0.5.1 Equipamiento

C.1.0.6.1 Servicios brindados 0,7 0,6 0,7 1,0
C.1.0.6.2 Accesibilidad a los servicios por
parte de los socios 0,8 0,6 0,7 1,0
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8.2.1 Reuniones
Puntaje: 0,9/1 Capacidad sostenible. Ver variable C.1.0.1 en Anexo ICO SPLSR

Técnicos y directivos coinciden en que todas las comisiones realizan reuniones
periddicas en las que participan la mayoria de sus integrantes. Cada comisién cuenta
con un régimen de reuniones distinto, segln lo indican sus reglamentos internos. Asi, la
comision directiva se reine semanalmente, las comisiones de los campos colectivos una
vez al mes, mientras que las de jévenes y mujeres rurales se relinen, ambas, cada quince
dias. Mas alld de estas pautas, se destaca desde la organizacidon que el nimero de
reuniones es variable, dependiendo de la cantidad de trabajo o exigencias que se le
planteen a cada comision. “Nos reunimos las veces que sean necesario, lo importante
es que las tareas se cumplan y los problemas se solucionen” (Técnica N°3, SPLSR, 2015).

En cuanto al nimero de integrantes que participan por comisién, también existen
variaciones; mientras que la Comision Directiva y las comisiones de los campos
colectivos han instaurado un nimero determinado de delegados (CD 8, BFPP 5, BALR 6),
las comisiones Jévenes y Mujeres Rurales sesionan a través de convocatorias abiertas
nucleando, en promedio, a 15 y 20 participantes, respectivamente.

“Todas las lineas productivas tienen comisiones de trabajo, con reuniones periddicas, con
delegados. No son comisiones que se retnen y deciden, sino que tienen asambleas de los
usuarios, lo que les permite tener un feed-back muy importante con todos, asi como estar
muy informados” (Técnico ex-PUR N°1, 2014).

8.2.2 Flujos de informacion.
Puntaje: 3,7/5 Capacidad en expansion. Ver variable C.1.0.2 en Anexo ICO SPLSR

La comunicacién efectiva, tanto interna como externa, juega un papel relevante
en las organizaciones para asegurar que la informacion que realmente necesita cada uno
de los grupos llegue a ellos de manera oportuna; sobre todo, para apoyar e informar el
proceso de toma de decisiones, la gestion y la implementacién de las acciones.

La teoria del desarrollo organizacional dedica gran interés al estudio de los flujos
de informaciéon dentro de una organizacion, considerando que los procesos
comunicacionales exigen que sean creados nuevos canales de comunicacién, elegir
algunos de ellos y evitar otros. Cada organizacién posee un particular sistema de
codificacion por el cual asimila la informacion que recibe, e identifica la relevante para
su funcionamiento. No obstante este sistema de decodificacion de la informacidn, las
organizaciones deben esforzarse en traducir los mensajes que envia para lograr un

entendimiento comun (Katz & Kahn, 1979).
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Al momento de observar los flujos de informacion en una organizacion, debemos
recordar que éstos pueden seguir tres direcciones: descendente, cuando se guia por la
pauta de autoridad de las posiciones jerarquicas, horizontal, cuando se mueve entre
niveles de igual jerarquia; o ascendente, cuando el mensaje es enviado desde niveles de
menor jerarquia hacia otros de mayor jerarquia. El principal beneficio de la
comunicacion ascendente es ser el canal por el cual los 6rganos directivos y operativos
reciben retroalimentacidon desde las bases de la organizacion, lo cual permite tener
informacién sobre el clima organizacional en esos ambitos, pero también recibir
informacién clave para el funcionamiento de la organizacion.

Estos tres tipos de comunicacion, corresponden a la comunicacién formal, por lo
que la estructura de la organizacién, pautada en el organigrama, se convierte en un
primer insumo para analizar estos canales de intercambio.

La comunicacién descendente tiene lugar en la SPLSR bajo dos modalidades: la
comunicacion comision directiva — comisiones especiales y la comunicacién comisiones
- base social.

En relacién a la primera modalidad, técnicos y directivos coinciden en sefialar que
la organizaciéon utiliza permanentemente canales formales de comunicacién. El canal
toma la forma de representantes o delegados de las comisiones especiales que
participan en las reuniones de la comision directiva, donde transmiten la informacion
del estado de situacién de la comisidn, las funciones desarrolladas, los problemas
encontrados, etc.

“En las reuniones de directiva participan los directivos y el equipo técnico y en ese
espacio se intercambia toda la informacidn relevante. Dentro del organigrama en la
CD esta pautado que participe un delegado de cada comisién y son los encargados de
informar ala CD de cémo vienen trabajando cada una de la comisiones, si surgié algun
problema, etc. A nivel formal estd eso, y luego en la semana hay comunicacion
permanente, se llama al Presidente si hay que llamarlo, y si sabemos que es otra la
persona que tiene la solucién, llamamos directamente a esa persona”. (Técnica N°3
SPLSR, 2015).

A estos canales de informacién formales se le suman otros informales, como el hecho
de que algunos miembros de la comisiéon directiva participan de las comisiones
especiales como usuarios de servicios o directamente como integrantes de esas
comisiones. Estas combinaciones introducen complejidad al proceso de comunicacién,
en particular en los actores que participan:
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“Cuando se cruzan las fronteras, y se es un miembro en funciones de la organizacion, se
toma parte del sistemas de codificacion de ésta. Asi, las fronteras causan el dilema de
que la persona situada dentro del sistema no pueda percibir y comunicar las cosas del
mismo modo en que lo hace un extrafio. Es sumamente dificil ocupar diferentes
posiciones en el espacio social sin que cambie la forma de percibir” (Katz & Kahn, 1979,
pag. 255). Cada sub-sistema o grupo dentro de la organizacién desarrolla su propio
sistema de codificacion de la informacién.

Estas vias de comunicacién que tienen lugar por fuera de los espacios pautados por el
organigrama se denominan comunicacién informal, ya que no estan planificadas sino
gue se presentan a partir de las relaciones sociales que se desarrollan entre los
miembros de la organizaciéon y representan una parte importante de toda la
comunicacion que tiene lugar en las organizaciones. Entre las ventajas de la
comunicacion informal Gutiérrez & Gottret (2012) citan su contribucion a la cohesion
del grupo y a generar procesos de retroalimentacion sobre diferentes aspectos del
trabajo realizado, fortaleciendo la cultura de la organizacion y funcionando como medio
para aclarar comunicaciones formales ambiguas o deficientes.

La comunicacién horizontal, aquélla que se da entre érganos del mismo nivel
jerdrquico, es evaluada de manera distinta por técnicos y por directivos de la SPLSR. Los
técnicos consideran que aun no se ha logrado una comunicacién entre comisiones que
fluya por canales formales mientras que los directivos consideran, en su mayoria, que
las distintas comisiones si se comunican por vias formales de manera periddica. Un
aspecto que puede explicar esta diferencia, es la existencia de directivos que participan
en distintas comisiones en forma simultanea. Sin embargo, esta comunicacidn si bien es
fluida ocurre informalmente, porque mas alla de las posiciones formales que ocupan los
integrantes del proceso comunicacional, el organigrama aun no prevé estructuralmente
mecanismos directos de intercambio de informacién entre las comisiones especiales.
Este hecho indica el caracter instrumental que la comunicaciéon tiene para la
organizacién y ademas nos informa de la gran selectividad de los sub-sistemas de
codificacion que cada comisidn utiliza, que omiten todo aquello que no se relaciona
directamente con la funcién especifica que cada uno desarrolla. Si bien esto aumenta la
eficacia del sistema organizacional y ayuda en los procesos de diferenciacion de los
grupos dentro de la organizacidn, la inexistencia de comunicacién horizontal es fuente
de des-aprendizajes institucionales, ya que las comisiones mas constituidas pueden
oficiar de ejemplos al momento de resolver problemas o ejecutar acciones.

Sin la existencia de canales formales de comunicacion horizontal, la comisién
directiva de la SPLSR se ve sobrecargada de informacidn, ya que actia como centro
concentrador de la informacién y luego distribuidor de la misma. Desde un analisis

sistémico, se advierte del peligro de utilizar canales de comunicacién que contribuyan a
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la sobrecarga de informacidn, es decir, que el insumo de comunicacion sea mayor de lo
que los subsistemas pueden manejar (Katz & Kahn, 1979, pag. 256).

Comision
Directiva. 1987

[ |
Comisién Banco §omisi6n de
de Forraje. 2012 Jévenes. 2011

llustracion 15 Flujo de informacién para comunicar dos sub-comisiones SPLSR 2014. Elaboracion propia

En relacién a las vias de comunicacidon entre las comisiones y los socios,
nuevamente aparecen diferencias de apreciacion entre técnicos y directivos. Mientras
que los técnicos consideran que los socios cuentan con la informacién del trabajo en las
comisiones pero que se trata de un circuito cerrado de comunicacién, donde los socios
no retroalimentan el proceso; los directivos consideran que se trata de un circuito de
comunicacion abierto, en el que los socios toman parte introduciendo sus propios
mensajes.

Katz y Kahan (1979) definen como circuito cerrado de comunicacién a aquél en el
que el ciclo de actos de transmisién de mensajes no esta disponible al cambio una vez
iniciado. Este sistema resulta adecuado cuando el tamafio del circuito comunicacional
es amplio, ya que se utilizan pautas repetitivas de transmisién de la informacion. La
ventaja radica en su simplicidad y uniformidad, ya que todos se encuentran expuestos a
idéntica informacién. Por ejemplo, al momento de enviar informacién al conjunto de la
base social resulta complejo pensar en circuitos formales abiertos en los que cada socio
introduce sus modificaciones en la transmisién del mensaje. El circuito cerrado que la
SPLSR utiliza al dirigirse a la totalidad de la base social se basa en el uso de un software
de envio de mensajes de textos que divide a los destinatarios segun su vinculacidon con
cada comisidn: “Algo que es bastante importante, es la incorporacion, en el afio 2013,
de un software para enviar mensajes de textos a los socios. Para la tarea que yo
desempefio es fundamental, cambio en un 100% el trabajo de comunicacion desde la
sede hacia los socios” (Técnico N°3 SPLSR, 2015).

La comunicacién con su base social se encuentra entre una de las mayores
preocupaciones de la organizacion, lo que la lleva a explorar y evaluar diversas

estrategias.
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“Se genero un espacio de comunicacion escrita bimensual en forma de boletin, en
donde se intenta informar sobre actividades que se realizaron, actividades que se
realizardn, columnas de Directivos, informacion técnica e informacion de
acontecimientos sociales.

En el marco de contribuir en la fluidez de la informacion, se mantienen los espacios
en el periddico escrito local y en el programa rural de una emisora de San Ramaon.
Ademds hemos conseguido espacios semanales (en cardcter de entrevistados) en
dos emisoras con llegada a socios de la zona de Tala y Fray Marcos” (SPLSR, 2009).

Ademas de este mecanismo, la SPLSR utiliza otros dispositivos de comunicacién como
los llamados telefénicos y los medios de comunicacion masivos, como por ejemplo,
redes sociales y radio. Desde el afio 2013, cuenta con una pdagina de Facebook desde la
qgue informa a sus socios de las actividades y programas e invita a la participacion en
ellos (la presencia de la organizacidn en las redes virtuales de comunicacion data de
2011, a través del uso de la red Blogspot). Ademas utiliza espacios semanales en radios
locales y utiliza el periédico de San Ramén para difundir novedades.

Los mecanismos informales de comunicacién con los socios también son
importantes, correspondiéndose con la cultura organizacional de la SPLSR. No es posible
olvidar que el Ultimo impulso refundacional de esta organizacién surge de un grupo de
productores que se reunian sin un lugar estable de encuentro, en la casa de algun
técnico o clubes de la zona. Ese caracter informal del encuentro sigue teniendo, 10 afios
después, gran incidencia en el relacionamiento de los integrantes de la organizacién.
“Después estd como se enteran los socios de lo que pasa en la gremial. A veces se enteran
por la radio, y por el boca a boca, las reuniones en los clubes, que siempre funciond y va
a seguir funcionando” (Técnica N° 3 SPLSR, 2015).

Otro aspecto que es valorado desde la SPLSR en cuanto a la comunicacién con los
socios es el contar con una sede disponible para que los socios acudan en cualquier
momento ante el surgimiento de alguna inquietud. Este aspecto es central en términos
de la comunicacién ascendente, ya que actia como el centro receptor de las demandas
de los socios, que también cuentan con las asambleas y con las comisiones directivas
ampliadas para hacer llegar sus mensajes.

8.2.3 Flujos de decisidon
Puntaje: 2,4/5 Capacidad en expansién. Ver variable C.1.0.3 en Anexo ICO SPLSR

Considerando que el fortalecimiento organizacional consiste en el desarrollo de
aptitudes para el logro de los objetivos de una organizacion, la toma de decision, es
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decir, la habilidad para seleccionar alternativas que satisfagan las necesidades
demandadas se convierte en una capacidad a desarrollar.

Utilizando el enfoque sistémico podemos considerar que la organizacion es, en si
misma, un sistema de decisiones que genera decisiones (Luhmann, 1983 en Rodriguez,
1991). “La organizacion es un sistema autopoiético porque genera los elementos que lo
componen mediante los elementos que lo componen” (Rodriguez, 1991, pag. 63).

Uno de los grandes problemas del disefio organizacional es establecer quién y cémo
decidird y si existiran instancias consultivas, recordando que la propuesta del desarrollo
organizacional consiste en establecer un disefio que maximice la participacion de los
integrantes de la organizacidn en esa seleccién de alternativas, distribuyendo la
responsabilidad en la toma de decisién (ElImore, 1996).

Las decisiones pueden clasificarse en estratégicas, que son las que afectan el
funcionamiento de una organizacién durante un tiempo prolongado y tienen un efecto
importante en el bienestar de los socios y en la sostenibilidad de la organizacidn; y en
decisiones operativas, aquéllas que se relacionan con la ejecucion de las decisiones
estratégicas y se toman diariamente para poner en funcionamiento cada drea de la
organizacion.

El proceso de toma de decisién de la SPLSR es valorado como una capacidad aun
en desarrollo, considerando que las decisiones son tomadas a instancias de la Junta
Directiva, previo asesoramiento del equipo técnico y consulta de las comisiones
pertinentes pero que la base social no participa directamente del proceso, sino que lo
hace de forma indirecta utilizando la Asamblea General como instancia de orientacidn
general para la toma de decision.

La historia de decisiones tomadas por la organizacién va construyendo una suerte de
premisas para las decisiones venideras. Las decisiones van abriendo y cerrando caminos,
sin embargo, es posible que estas premisas que otorgan sentido al proceso de seleccién
cambien. “Esta conceptualizacion sistémica tiene mucha importancia para la propuesta
de desarrollo organizacional por la capacidad de la redefinicion de las posibilidades de
accion organizacional y de intervencion en las organizaciones. Una modificacion en una
organizacion involucra siempre un cambio de sentido en la organizacion y se traduce en
las decisiones que esta organizacion adopta” (Rodriguez, 1991, pdg. 64).

Las premisas que ofician de criterio de selectividad en la SPLSR, se desprenden de
la historia de la organizacién y muestran claramente cémo una decisiéon puede marcar
el devenir futuro de una organizacion. De esta forma, la decision tomada por los
directivos en el 2004 de pasar a trabajar con una ldgica de desarrollo de servicios
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orientados a aumentar la productividad de los emprendimientos de sus asociados se
configura actualmente como la ldgica que guia la seleccion de alternativas:

“nos dimos cuenta que los proyectos nos traian algunas soluciones, como el tema de los
granos, las compras conjuntas, poder sacar el ganado, era una solucién. Con los
proyectos empezamos a trabary a ver que habia cosas que nos podian ayudar a mejorar
el servicio de la Sociedad” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

Esta decisidn estratégica es tomada por directivos y socios en el afio 2004 y cuenta hoy
en dia con la legitimacidon de los integrantes actuales de la organizacién; desde el
discurso oficial se resalta la seleccién de esta alternativa frente a la orientacidn
estratégica anteriormente implementada, que como ya ha sido presentado, estaba
dirigida hacia la confrontacién con el poder publico.

La toma de decisién reporta ciertas exigencias, en primer lugar porque como
seleccion de alternativas, implican asumir el riesgo y responder por ella, lo que conlleva
a un nivel importante de exposicidon de quienes participan del proceso. Pero, ademas,
las alternativas desechadas permanecen en el resultado de la decisién como historia,
como trasfondo que indica la relevancia de la decision adoptada cuando ésta resulta
adecuada; o resaltando el fracaso de la finalmente adoptada ante otras que ofrecian la
probabilidad de éxito. Este fendmeno se advierte en la valoracién que actualmente se
realiza de la decisiéon tomada al comienzo del periodo aqui analizado, con la
particularidad de que es una valoracion realizada desde un contexto de resultados
“exitosos”.

En cuanto al flujo de decisiones, se advierte que éste adopta una estructura de
caracter democratico, en el que cada comisidon posee autonomia en lo relativo a las
decisiones especificas a sus propdsitos, y la Comision Directiva actia como un drgano
gue controla que las orientaciones estratégicas sean respetadas en las decisiones
operativas de las comisiones. “Los delegados ya tienen una idea de lo que la Directiva
pretende, entonces cuando se retinen las comisiones de los bancos ya saben qué es lo
que se puede hacer y qué es lo que no, como también saben céomo presentar las
propuestas a la CD para que sean aprobadas. Hay mucha intercomunicacion, y se reunen
las veces que se deban reunir. Lo importante de remarcar es que son comisiones
independientes y que los Bancos tienen total autonomia, podemos discutir y no estar de
acuerdo. El Banco de Forrajes del Rincon es de las 29 familias que participan del proyecto,
estd administrado por la SPLSR pero los colonos son los 29. En La Rambla es igual, son
96 familias las colonas, responden a la gremial, pero pueden tomar decisiones que no
estén 100% alineados con la gremial. Este es un tema que estamos aprendiendo a
manejar, a dar libertad a nuevas estructuras que crecen dentro de la organizacion, sin
responder 100% a la misma. (Directivo N° 2 SPLSR, 2015)
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Al interior de cada comisién las decisiones también siguen un flujo democratico
donde el consenso es el criterio para la seleccion de una alternativa. El equipo técnico
aparece como espacio de consulta tanto para la generacién de alternativas como para
la seleccidn de las mismas.

Identificacion del diagnodstico y del problema.

socios.  [DIFECHVGSIN Técnicos

Generacion de soluciones alternativa

|¢

Socios. Técnicos

Evaluacion de alternativas

Técnicos

Seleccion de alternativas

|‘||‘

Implementacion de la decision
Técnicos

llustracion 16 Etapas del proceso de toma de decision y actores involucrados en la SPLSR. Adaptado de
Robbins, S & Coulter, M (2005).

A nivel general puede afirmarse que la deteccién de problemas o necesidades
corresponde, en primer lugar, a directivos y técnicos, y en menor medida a los socios.
La capacidad de identificar necesidades por parte de los directivos y socios ha
aumentado en el periodo analizado, pero se considera desde la organizacidon que aun
falta impulsar esa funcién en estos actores.

“Cuando los socios se anotan a los programas sabemos que esas cosas son
demandadas, el socio participa anotdndose o no anotdndose, si se suma es porque
hay interés. Lo que no hay es propuestas grupales desde los socios hacia la sociedad,
ese nivel de participacion todavia no estd, son todas intervenciones individuales,
comunicaciones personales, pedidos aislados” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

“[la comision directiva] todavia no estd lo suficientemente fortalecida para ser la
impulsora de sus propios planes, porque no disponen del tiempo y delega en el equipo
técnico la formulacion de todo tipo de propuestas. Si sabe la directiva, claro, que es lo
que quiere y que es lo que no quiere, pero no dedica su tiempo a elaborar,
propiamente dicho, las propuestas” (Técnica N°3 SPLSR, 2015).

Desde la comisién directiva se reconoce que esta funciéon no es desempenada en su
plenitud, justificando que al ser productores familiares, el trabajo en sus
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emprendimientos les exige mucho tiempo, que no pueden dedicar a otros asuntos,
como la elaboracidon de propuestas para ejecutar en la organizacién. Sin embargo, la
directiva si trabaja para que las decisiones tomadas no se aparten de las orientaciones
estratégicas delineadas por la organizacién, tal como se desprende de las declaraciones
de los técnicos de la Sociedad.

Un antecedente relevante en la identificacion de alternativas por parte de los socios y
directivos lo constituye la propuesta de los Campos Colectivos. En el caso del Banco de
Forrajes Pedrin Parra, el mismo surge como una demanda de un grupo de socios de la
zona de Rincdn de Conde, quienes reaccionan a la informacién que les llega del entorno
y rapidamente proponen que la organizacion se involucre, disefiando una propuesta
ante el Instituto Nacional de Colonizacién. En el caso de Banco de Alimentos, fueron los
socios de La Rambla quienes se movilizaron, recorriendo el mismo camino que el otro
grupo de socios. Estos ejemplos muestran, ademas, como el entorno externo “es una
fuente de perturbaciones que el sistema enfrenta experimentando cambios; alguno de
ellos posibles, y otros destructivos. [Cuando se] generan cambios en las condiciones
ambientales las organizaciones adoptan premisas de decisiones distintas” (Rodriguez,
1991, pdg. 66). Las experiencias de los campos colectivos muestran claramente cémo
en situaciones que desde el exterior se presentaba condiciones que podian cambiar
significativamente la operativa de la organizacidn, sus integrantes lograron formular una
alternativa que se alineara al sistema de premisas que dan sentido a las decisiones de la
organizacién, acoplandose coherentemente a las orientaciones estratégicas de la
misma.

Esta experiencia muestra que los socios estdan aprendiendo a hacer uso de su
poder de demanda ante la organizacion, y los antecedentes de los Campos Colectivos,
hoy en funcionamiento, sirven como fuente de estimulo para la base social. También fue
presentada, bajo el mismo esquema, una tercera opcién de Banco Colectivo, la cual
finalmente no prosperd, pero que oficia como experiencia y aprendizaje en la
formulacidn de demandas desde los socios hacia la organizacién.

El interés por aumentar la participacién de los socios en la toma de decisiones se
evidencia también en la ejecucién de la ultima Propuesta de Fortalecimiento
Institucional que incluye la realizacidn de talleres con los usuarios de algunos programas
para la propuesta de usos alternativos del mismo, como en el caso de los Bancos
Colectivos, para darle otros usos a la tierra. En esas jornadas los socios proponen ideas,
en base a sus necesidades y a la optimizacion del uso del campo.

En cuanto a la etapa de evaluacion de las alternativas propuestas son los técnicos
quienes ocupan un papel predominante, ofreciendo datos econdmicos, financieros,
productivos, etc., que luego son los insumos con los que los directivos finalmente toman
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la decision: “La directiva es la que determina si si o si no. Aceptan, rechazan, o piden que
se planteen otras propuestas” (Técnica N°3, SPLSR, 2015).

“Es una comision muy democrdtica, lo es desde siempre. Decidimos entre todos, por
mayoria, no por lo que opina el presidente o alguien en particular. Las decisiones no
tienen nombre y apellido, se discute y luego se acuerda entre todos” (Directivo N°1,
SPLSR, 2015).

La ejecucion de las decisiones implementadas es realizada por el equipo técnico,
quien es el encargado de coordinar las tareas necesarias y delegarlas al interior del
equipo: “Los planes de trabajo los va marcando la necesidad de los socios. Nosotros
ejecutamos lo que logramos por consenso. Vamos negociando directivos y técnicos”
(Técnica N°1 SPLSR, 2015).

La existencia de espacios de discusion donde se puedan compartir y confrontar los
diferentes puntos de vista sobre una situacién, asegurando que todos los intereses de
los diferentes grupos estén representados, es un elemento que fortalece la toma de
decisidn, legitimandola, al sentirse los miembros de la organizacién participes de las
decisiones tomadas, comprendiendo el proceso que conduce a seleccionar una
alternativa frente a las posibles. En lo referente a este aspecto, la SPLSR emplea con
diferente profundidad estos espacios, dependiendo del grado de desarrollo de cada
programa ejecutado. Asi, el Proyecto Sorgo y el BFPP cuentan con los espacios de
participacién de usuarios con mas actividad:

“Se llama a reunion una vez al mes, con los usuarios, los técnicos, y algun directivo, se
plantean las condiciones, se decide el futuro de los emprendimientos, si se siembra o
no, todo eso, los que resuelven son los usuarios. Segun la gravedad del asunto se trata
en esa comision de representantes o se llama en asamblea a todos los involucrados
en el proyecto, hubo ocasiones que se trabajo con representantes zonales, para que
no vinieran todos, venian dos o tres y después ellos informaban a los demds” (Socio
N°1 SPLSR, 2014).

8.2.4 Equipos técnicos

Puntaje: 5,7/10 Capacidad en consolidacidn. Ver variable C.I.O en Anexo ICO SPLSR

La conformacién de equipos técnicos capacitados se vuelve un aspecto critico en
el desarrollo de las organizaciones de productores rurales, no sélo para el logro de los
objetivos econdmicos de las mismas, sino también para fortalecer los procesos internos
de participacion y pertenencia a la organizacion. Los procesos de desarrollo rural buscan
trasladar las capacidades desde los equipos técnicos hacia la organizacién, por lo que la
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manera en la que éstos se insertan dentro de la estructura organizacional es un primer
indicio de las posibilidades que existen en la organizacién para que dicha transferencia
ocurra.

Del indice de capacidad organizacional se desprende que el equipo técnico de la
SPLSR no funciona como un espacio concentrador de poder, sino que se inserta
armoniosamente en la estructura organizacional, actuando como érgano de consulta
para la toma de decision y luego ejecutor de las decisiones tomadas.

Los socios de la organizacion resaltan en reiteradas ocasiones la importancia que el
equipo técnico ha tenido y tiene en el proceso de construcciéon de la organizacion,
menciondndolo como un factor imprescindible para el mismo. Como ya se ha seiialado,
dos de los cinco miembros del actual equipo técnico han estado trabajando junto a la
organizacién desde su ultimo impulso refundacional en el afio 2004, siendo en aquel
entonces los promotores del Proyecto Sorgo, la primera propuesta ejecutada con el
objetivo de reducir los costos de produccidn de los asociados. Desde entonces han sido
pieza fundamental en el disefio y ejecucion de los diversos programas hoy
implementados, al tiempo que han desarrollado una vinculaciéon con la base social y
directivos de “confianza y respeto”:

“Nosotros crecimos gracias al equipo técnico. Si bien los directivos y los socios se
arriman y hablan, no le pudimos dar el tiempo que ellos le pudieron dar. Se pusieron
la camiseta, siempre hubo una gran disposicion. Al primer campo nos llevaron los
técnicos, si bien directivos y socios participamos, apoyamos, fuimos a talleres,
opinamos, armamos el marco donde habia que moverse, fijamos las obligaciones de
uno y los deberes del otro, y como podia funcionar y hasta hoy seguimos corrigiendo
cosas, detalles. Pero creo que el respeto que los socios que hoy usan el campo y otros
que no participan directamente le tienen al equipo técnico es fundamental; la
credibilidad que generan, y en los directivos también indirectamente, porque nunca
nos cargaron con nada. La confianza generada es fundamental, y la generaron porque
los numeros siempre han sido claros, los han presentado y los muestran en cualquier
momento” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

“Es muy fdcil trabajar con ellos, acd funciona la gremial en base al equipo técnico,
son ellos los que la mayoria de las veces proponen y nosotros decidimos, algunas ideas
surgen en directiva o de socios, pero el 90% de las ideas son de ellos y del equipo. No
me pesa decir que si ellos se desarman como equipo no sé si esto sequird funcionando
o se caerd a pedazos” (Directivo N°1 SPLSR, 2015).
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El equipo técnico de la SPLSR tiene poder y autoridad. Poder “experto”4, basado en sus
conocimientos y habilidades, pero también autoridad, ya que su poder es legitimado no
solo por la posicion formal que ocupa en la estructura de la organizacidn, sino también
por el reconocimiento por parte del resto de los integrantes de la organizacion; es un
poder socialmente aceptado. ¢(CoOmo evitan que se convierta en un espacio
concentrador de la toma de decision cuando se le otorga tanto poder dentro del
funcionamiento organizacional? La clave parece ser el vinculo que existe con la directiva,
y la cultura organizacional fuerte que presenta la SPLSR.

4 El poder experto es uno de los cinco tipos de poder que French & Raven distinguen: poder de
recompensa, poder coercitivo, poder experto, poder referente, poder legitimado. (French & Raven, 1973

en Rodriguez, 1991)
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eLa calve de su éxito esta en como han trabajado juntos. Con una directiva
muy inquieta y un equipo técnico muy bueno y que lo han mantenido en el
tiempo. Ademas equipo técnico y directiva trabajan de forma muy
horizontal, no hay relaizacidn jerarquica. A veces el poder esta en la
directiva y otras veces en el técnico, ahi es un equipo y todos tiran para
adelante. Lograron un gran equipo técnico, que son de la zona, que son
productores, que saben lo que le duele a los productores, porque ellos lo
son.

eSan Ramon ha tenido la virtud de valorar las capacidades técnicas, \
apropiarse de capacidades técnicas y ponerlas al servicio de la

organizacion, tienen conformado un equipo técnico con mucha insercion

en el medio, con capacidad no solamente técnica relativa a la lecheria, que
la tienen y mucho, sino también con una visidn organizativa muy clara, y

H{eleldshilnilsl  con liderazgo. Tienen capacidades para responder, técnica y directriz, para
INALE reflexionar, pensar y disefiar propuestas, han acumulado y sistematizado
cosas, pero sobre todo tiene capacidad de poder llevarla a la practica, que

esa es la parte mas dificil. /

#Sin duda que es muy importante, el rol que han jugado, esos técnicos han\
congeniado con la idea de los directivos, han podido trabajar juntos, es
muy importante también que algunos son de la zona, hijos de productores,
productores ellos mismos, gente que conoce el medio y la forma de sery
pensar de los vecinos, eso le da una ventaja muy grande, el trabajo
mancomunado de técnicos y directivos con un mismo rumbo de trabajo. )

Representente
DDR, IMC

eLos técncios plantean una bateria de opciones pero la directiva tienen una
genuina toma de decision. No es como otras organizaciones en donde las
directivas son mas decorativas y quien dirige es el gerente, no es el caso
de San Ramon. Ahi la clave del éxito es el equipo técnico, que tiene
algunas caracteristicas: la continuidad. En todas las experiencias con las
que hemos trabajado no hay ningun otro caso en que hayan arrancado en
el 2007 y sigan con el mismo equipo técnico. Comprometidos con la
organizacion con una gran capacidad, con una visién estratégica muy
interesante, son técnicos que proponen y cuestionan ideas. j

llustracion 17 La importancia del equipo técnico en la SPLSR segun actores externos.

Equipo técnico y directiva comparten el mismo sistema de significados, reconocen
los mismos objetivos y se orientan por los mismos valores, prueba de ello es la similitud
en las metaforas que utilizan para representar a la organizacidon. Entre estos dos
espacios de poder se han generado relaciones de horizontalidad, en el que el comun
denominador del trato es el respeto por el trabajo del otro. Como hemos visto, las
decisiones se toman a través de la negociacidn, siendo el equipo técnico un érgano que
aconseja e informa a la comisién directiva.

“[A] nosotros a veces nos tienen demasiada confianza, hay un relacionamiento en el
que la gente entiende que nosotros tenemos la camiseta puesta, jy la tenemos! Hay
mucho respeto y confianza hacia nosotros que a veces es excesivo. Es estresante,
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porque sabes, por ejemplo ahora, que si no le conseguimos el grano, tienen todo el
invierno por delante sin comida” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

“Hay un vinculo de confianza, por ejemplo ahora les mandamos un mensaje de que
tenian que venir a firmar, no se les explico en detalle para qué, y ya han venido 140.
Hay mucha confianza implicita en el relacionamiento. El vinculo es como de
compromiso, los socios asisten a los eventos porque sienten como un compromiso
moral de asistir, la gente no participa, apoya” (Técnico N°3 SPLSR, 2015).

Ese compromiso moral que los técnicos reconocen de parte de los socios para con sus
peticiones resulta un tipo de acatamiento coherente con el tipo de poder legitimado que
los técnicos poseen. La coherencia estd dada porque el equipo técnico tiene la capacidad
de influencia en los socios demostrando que sus sugerencias se relacionan con asuntos
gue los socios consideran importantes, y a su vez, los socios acceden a esas sugerencias
convencidos de que al hacerlo contribuyen en algo que ellos mismos valoran
positivamente. Es decir, en el vinculo técnico-socio, se encuentra implicita una relacién
de confianza, que permite que ese vinculo fluya sin inconvenientes.

La definicién de las tareas a desempefar por cada integrante del equipo técnico
ha sido definida recientemente, durante el disefo de la ultima propuesta de
fortalecimiento institucional que la SPLSR presentd, buscando reorganizar los recursos
humanos para mejorar el funcionamiento general de la organizacién y tener una base
de los perfiles personales y laborales que se ajustan a las tareas para futuros llamados.
Los mismos fueron definidos en los siguientes términos:

Coordinador técnico /Gerente: El puesto aborda dos grandes areas de trabajo. Por
una parte las tareas con un perfil productivo, interviniendo en el desarrollo del Programa
Granos, Campos Colectivos y en el de Embarques, este Ultimo con tareas de supervision.
La otra area tiene que ver con la coordinacion general de la organizacidén sobre lo
econdmico y sobre los recursos humanos y las tareas. Las tareas realizadas consisten en
la articulacidn entre la comisidn directiva y los otros técnicos, junto a la administracién
de los dos programas mas importantes (Granos y Campos Colectivos) asi como del
sistema organizacional en su conjunto. El desarrollo de estas tareas requiere capacidad
para ejecutar, planificar y delegar actividades a los restantes integrantes del equipo
técnico. El puesto requiere movilidad en el territorio, capacidad para relacionarse y
negociar con socios, directivos y proveedores de servicios de la organizacion.

Técnico de campo: las tareas de este puesto estdn bien definidas dentro de un
perfil productivo. El rol corresponde a coordinar, ejecutar y evaluar programas
productivos siendo pieza fundamental en el desarrollo y la continuidad de éstos.
También cumple con el rol de asesoramiento en temas productivos a socios y es el
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encargado de la comunicacién radial en el espacio de la organizacion. El puesto requiere
habilidades para desarrollar los programas productivos con responsabilidad y solvencia
técnica. Asi mismo, poseer la capacidad para discriminar los aspectos importantes de los
cultivos y asesorar a los responsables en la toma de decisiones, un manejo sélido de los
insumos, sus costos y proveedores, asi como un manejo organizado de los aspectos
financieros del proceso.

Secretaria: las tareas de este puesto abarcan todo el abanico de actividades de la
organizacién bajo tres areas principales: administracion econdmica, secretaria y
comunicacion con los socios. Administracidn de cuestiones internas de funcionamiento
de la SPLSR (sueldos, cuentas BROU, pago facturas), de los socios (tramites,
liguidaciones) y de los diferentes programas de la organizacion (seguimiento de pagos,
financiamientos, control de boletas, balances). En el drea de secretaria se desarrolla el
seguimiento de la agenda general de la organizacion y la derivacion de informacién a los
técnicos correspondientes. Asi mismo, cumple un rol importante en la comunicacion
con los socios y con actores externos siendo la cara visible de la SPLSR en la oficina. El
puesto requiere habilidad para organizar, jerarquizar y derivar informacion.

Técnico Social: Las tareas estdn vinculadas a las actividades especificamente
sociales que tiene la organizacion. Ademas brinda apoyo a los sistemas de comunicacién
y a las reuniones de trabajo de los socios (directivas, comisiones, programas). También
se encarga de la redaccién y el disefio de los diferentes proyectos, asi como de los
informes de los mismos. La tarea requiere capacidad para promover la participacion de
los socios en los distintos espacios de reuniones. También promover, en un contexto
marcado por el perfil productivo, actividades de indole social — recreativo para toda la
familia.5

La distribucidn de tareas dentro del equipo corresponde al coordinador general
mientras que en reuniones semanales de coordinacién técnica cada integrante del
equipo informa sobre sus actividades, se fijan prioridades y se distribuyen las
responsabilidades.

Mas alld de esta definicion de tareas, los técnicos desarrollan otras actividades que
exceden las anteriormente establecidas:

5 Propuesta de fortalecimiento institucional SPLSR 2014-2016. “Consolidacion de la Sociedad de
Productores de Leche de San Ramdn como herramienta asociativa sustentable en el territorio”.
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“Somos asesores técnicos pero no somos el cldsico ingeniero que trabaja en los tambos,
tenemos que ejecutar. Somos desde el pedn, el que barre, hasta el que negocia frente a
un organismo internacional” (Técnico N°1 SPLSR, 2015).

“Acd trabajamos mucho como un equipo multidisciplinario, todos hacemos tareas de
todos, si bien no voy a ver si sembraron, si hacemos recorridas de campo todos juntos,
por ejemplo, ahora estamos armando el proyecto del Banco de La Rambla, y lo estamos
haciendo todos juntos” (Técnico N°2 SPLSR, 2015).

Este aspecto puede considerarse una potencial debilidad de la organizacion, ya que
puede transformarse en una sobrecarga de exigencias hacia el equipo técnico que
exceda su capacidad de respuesta, desgastandolo.

La organizacién ha logrado financiar mas de las tres cuartas partes del presupuesto
destinado a sus recursos humanos. Comenzd ofreciendo una remuneracion muy
inestable a los técnicos que formulaban sus proyectos, que se definia en directa relacién
con los resultados de los mismos. Un cambio significativo en esta situacion tuvo lugar
con el primer convenio PUR/MGAP del 2008, en el que se establecia “un sueldo fijo para
los técnicos que te implica poder planificar y pensar cosas con cierta estabilidad.
Tenemos horas destinadas exclusivamente a estas cosas” (Técnico N°1, SPLSR, 2015).

En la Ultima propuesta de fortalecimiento organizacional, la SPLSR financia el 50%
del presupuesto destinado al equipo técnico, mientras que DGDR e INALE financian el
50% restante.

La organizacion ha logrado aumentar el tiempo de dedicacion que cada técnico
efectla. Asi, pasé de contratar por un total de 20 horas semanales a cada integrante del
equipo técnico (2 técnicos de campo, 1 técnico administrativo y 1 técnico social) en el
afo 2008, a contratar en el 2014 en régimen full time (40 horas semanales) al
coordinador general, técnico administrativo y técnico social, y en régimen part-time (20
horas semanales) a los dos técnicos de campo.

8.2.5 Infraestructura
Puntaje: 1,7/2 Capacidad sostenible. Ver variable C.1.0.5 en Anexo ICO SPLSR

El equipamiento se refiere a las condiciones bdsicas (instalaciones y tecnologias)
gue permiten que el trabajo de una organizacion siga su curso. En el caso de la SPLSR,
los encuestados consideran que la organizacidon cuenta con un equipamiento adecuado,
y que el mismo ha estado en permanente perfeccionamiento con el transcurso del
tiempo. A comienzos del periodo analizado el equipamiento era inexistente, ya que la

organizacién no poseia sede propia ni ningln tipo de infraestructura que le permitiera
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gestionar sus tareas. El primer convenio cogestionado con el PUR/MGAP en el afio 2008
concentré la mayoria de sus esfuerzos en este tépico, dotando a la organizacion de sede,
e infraestructura basica a nivel de comunicaciones (teléfonos, computadoras, accesos a
Internet).

En cuanto al equipamiento que posee la organizacién para el uso de sus asociados
a fines del afio 2014, se trata en todos los casos de dispositivos que la organizaciéon
necesita para la operativa de sus distintos programas productivos, destacandose el
hecho de que no ofrece como servicio propiamente dicho la oferta de maquinaria. Este
es un punto que diferencia a la SPLSR de otras organizaciones gremiales lecheras y
corresponde a un posicionamiento estratégico que prioriza adquirir aquella maquinaria
que el nivel de actividad de la organizacidn pueda sostener.

La organizacion alquila la oficina en donde tiene su sede desde el afio 2008. Cuenta con
tres computadoras, acceso a Internet, teléfono, dos celulares, cdmara de fotos y un
proyector. Ademas posee para el uso de sus asociados: un GPS, un termdmetro de suelo,
un humedimetro para fardos y otro para granos, una balanza y un calentador para
marcas de ganado. En cuanto a maquinaria tiene una estiercolera con un pequefio
tractor para su traslado y una embutidora. Ademads en los dos campos colectivos que la
organizacién arrienda al Instituto Nacional de Colonizacién, la organizacién cuenta con
espacios fisicos de reuniones, de trabajo y recreativas, y otras infraestructuras que
utilizan como depdsitos.

8.2.6 Servicios brindados

Puntaje: 1,4/2 Capacidad en consolidacion. Ver variable C.1.0.6 en Anexo ICO
SPLSR

La provisién de servicios resulta una capacidad central al vincularse
directamente con la habilidad de la organizacion de satisfacer las demandas que los
socios realizan. Visto en perspectiva temporal, esta capacidad ha sido impulsada
progresivamente, y en la actualidad es evaluada por los miembros de la organizacion de
forma positiva, pero ain no como una capacidad totalmente desarrollada.

En el afio 2014, la organizacién nuclea los servicios que ofrece a sus socios en
cuatro nudos de actividad: “Programa de Granos”, “Campo de Utilizacion Colectiva”,
“Programa Embarques” y el “Programa Financiero”.
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Programa de Granos

Este Programa, en funcionamiento desde hace 10 afios, propone la obtencién de
Grano Humedo para alimento en los tambos con las siguientes ventajas: reduccién de
costos, logrando calidad de los productos en tiempo y forma, capacidad de negociacién
con los contratistas de maquinarias, planificacion del alimento en el tambo,
financiamiento de la inversidén, asesoramiento técnico y liberacién de areas en los
predios, pudiendo aumentar el d4rea destinada a animales en produccién.
Recientemente la operativa ha derivado en sembrar un porcentaje de la demanda y
comprar en el mercado el resto. Este sistema de trabajo permite al agricultor vender a
mayor precio y antes su grano y a los socios de la gremial reducir costos debido al mayor
volumen de compra, y la reduccion en los costos del flete y embolsado.

Programa de Embarques

El programa de Embarques consiste en la venta conjunta de ganado a frigorifico y
se desarrolla con una frecuencia de 20 — 30 dias. A través del convenio logrado con el
Frigorifico Nirea en el afio 2008, los productores tienen asegurada una via de entrada
directa y transparente para su ganado, cumpliendo con todos las exigencias sanitarias e
impositivas. El valor competitivo que tiene este programa y el acceso a la
documentacién directa del frigorifico por parte del productor ha promovido mejoras en
los precios que ofrecen los consignatarios en la zona y se ha contribuido a mejorar con
la formalidad en este rubro. El presente programa fue impulsado durante un periodo de
sequia (2008) intentando mejorar el ingreso econémico y la accesibilidad a los pequefios
productores a una salida comercial para su rodeo. El contexto ha cambiado, hoy el
programa ya no es una medida de emergencia pero se mantiene como una opcion
comercial formal para un subproducto del tambo como lo es la carne.

Programa Campos Colectivos

En el paraje Rincdn de Conde 29 familias se encuentran trabajando un Banco de
Alimentos para el tambo en un Campo de Produccidon Colectiva. EI campo fue
denominado recientemente Banco de Forraje Profesor Pedrin Parra (BFPP), en
homenaje a un lider histdrico de la organizacion. En esta operativa cada familia tiene la
posibilidad de invertir de acuerdo a su capacidad, utilizando esta herramienta como una
alternativa de crecimiento. Este Programa tiene como objetivo contribuir a la radicacién
rural de los productores de Rincdn de Conde a través del desarrollo econédmico y social
aumentando la produccién agropecuaria, reduciendo los costos de produccion. Se trata
de un programa respaldado por el Instituto Nacional de Colonizacién (INC), que adquirio
dicho campo en el afio 2010 para que sea administrado y utilizado por este grupo de
familias. Hasta el momento se ha producido Moha, Sorgo, Alfalfa, Trigo y Maiz,
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conformandose una Comisién Administradora que funciona en conjunto con la CD de la
SPLSR. El Proyecto incluye ademas, la realizacién de un sistema de Almacenaje de agua
y Riego a ser ejecutado a corto plazo.

Banco de Alimentos La Rambla. El Proyecto aprobado por el INC comenzd a
funcionar en setiembre de 2013, y consiste en la utilizacion colectiva por parte de 90
familias de un campo de 1186 hectdreas ubicado al norte del departamento de
Canelones, perteneciente al INC. Alli se producen alimentos para el ganado con el
objetivo de aumentar la escala productiva de los predios y estimular el desarrollo
territorial. El objetivo es que este Banco utilice un sistema de gestion interna similar al
desarrollado por el BFPP, por lo que en el aifio 2014 se encuentra en pleno proceso de
formacidén de su comision administradora y creacién de sus reglamentos internos.

Programa Financiero

En el marco del trabajo conjunto con el Proyecto Uruguay Rural, la SPLSR ha
accedido a fondos financieros destinados a los productores, y en algunos casos a crear
un fondo de financiamiento propio. Cada uno de los fondos cuenta con bases de
funcionamiento y objetivos distintos, siendo la SPLSR quién convoca a llamados,
selecciona a los productores, asesora, administra, recuperay rinde estos fondos. En este
momento el Programa financiero de la SPLSR, cuenta con 180000USS de diferentes
origenes: Fondos de Inversidn Predial (12000USS); Fondo Rotatorio para compra de
vaquillonas (43000USS), Fondos Rotatorios para compra de Granos (25000 USS), Fondos
propios SPLSR (100.000 USS). Estos fondos constituyen uno de las herramientas con las
gue cuenta la organizacién para implementar y posibilitar que todas las familias accedan
a los programas colectivos.

Actividades Sociales

La SPLSR desarrolla diversas actividades que buscan incentivar la participacién de
toda la familia socia en la organizacion. Durante el afio realizan el proyecto “Cine para
Nifos”, jornadas de despedida de ano; paseos al Prado; Encuentro de Jovenes Rurales,
capacitaciones, etc. La organizacidn también desarrolla servicios administrativos para
socios; algunos de los tramites realizados son: Liquidacién de BPS, Declaraciones
Juradas, Tramites ante MTSS, MGAP, DGI, Conaprole, Prolesa, Proleco, BROU, etc.
También se administra una Bolsa de Trabajo, que es un registro de potenciales
empleados para empresas rurales disponible para los socios.

Al momento de responder al indice de Capacidad Organizacional, técnicos y
directivos consideran que los servicios desarrollados por la SPLSR estdn alineados con
los objetivos que la organizacion persigue, no desviandose esfuerzos organizacionales,
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al tiempo que se reconoce la necesidad de aumentar el nivel de actividad de los mismos.
Esta necesidad corresponde a la configuracidn actual de la SPLSR, una organizacién que
crece en asociados, motivados por los resultados observados en el territorio, pero que
aun no incrementa su escala de actividad para dar respuesta a las nuevas demandas.

“El principal desafio es que tenemos demasiadas actividades para los que somos y no
queremos crear una estructura muy grande porque sabemos que esas estructuras
caen, y sabemos que en momentos de crisis baja la participacion. Hoy tenemos un
mundo de oportunidades, y capaz que la calidad de lo presentado no es la mejor,
tenemos menos tiempo para pensar, a la comision le llegan muchas cosas. Antes vos
sabias con quien estabas trabajando, ahora tenemos socios que no los conocemos.
Ese creo que es el desafio, un crecimiento institucional muy fuerte, que todavia no
hemos acompasado con capacidades para contener ese crecimiento, o atenderlo de
la mejor forma” (Técnico N°1 SPLSR, 2014).

“Yo creo que tenemos que crecer pero con el talon bien afirmado, porque si el
crecimiento nos endulza, podemos perder capacidad. La capacidad técnica no da
abasto. Una cosa buena que yo veo es que no nos hemos enloquecido, estamos
pensando en ser independientes, en crecer, pero sabiendo que si tropezamos
podemos recuperarnos. No nos animamos a ir mds rdpido, capaz que por ser chicos
nomds” (Entrevista abierta SPLSR, 2014).

Esta suerte de asincronia entre la velocidad del crecimiento y la velocidad en la
respuesta no sélo puede explicarse por el l6gico tiempo de re-adaptacion interna de la
organizacidn, sino también por el sistema de valores en el que esta fundada la misma.
Como se analiza en el apartado correspondiente a la cultura organizacional, la
progresividad de las acciones y la cautela en la toma de decisidon es una caracteristica
que identifica a las orientaciones estratégicas de la SPLSR, y en las declaraciones de sus
integrantes se advierte el temor a crear “estructuras grandes” que escapen al control
directo y cercano de los dirigentes.

Otro aspecto que hace a la capacidad de ofrecer servicios adecuados a los socios
es el conjunto de requerimientos establecidos para su acceso. Actualmente, para
participar de algln servicio, los requisitos no son restrictivos, ya que consisten en ser
socio de la organizacién y estar al dia con las obligaciones que la membresia conlleva.
Sin embargo, algunos programas se vuelven exigentes al socio al implicar adelantar el
pago del servicio. Por ejemplo, el Programa Granos implica adelantar el pago del 50%
de la reserva antes o al momento de la entrega (antes del afio 2014 se adelantaba el
100% de la reserva). Para que los socios puedan lograr cumplir con el requisito la
organizacién también ofrece herramientas financieras que permitan solventar la reserva
y efectivizar la entrega del grano.
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Mas alla del programa analizado, los integrantes de la SPLSR al aplicar el indice de
capacidad organizacional concluyen en que un 35% de los socios no acceden a los
servicios ofrecidos ante el actual sistema de condiciones de participacién en los distintos
programas. Este numero coincide, ademads, con el nUmero de socios no remitentes a
industrias lacteas. Estas industrias, Conaprole e Indulacsa, actian como agentes de
retencion en el financiamiento de cada operativa, dotando de seguridad al momento de
disefiar el sistema de gastos de cada programa.

8.3 Sub- componente Capacidades financieras

PROMEDIO | PROMEDIO VALOR
POR POR PROMEDIO | MAXIMO
ATRIBUTO |ATRIBUTO |POR
Triangulacion aplicacién del ICO DIRECTIVOS | TECNICOS | ATRIBUTO
Capacidades financieras 14,6 13,9 14,3 25
C.I.F.1.1 Planificacion financiera 3,0 2,5 3,0 5,0
C.L.LF.1.2 Responsabilidad
financiera 2,0 1,4 2,0 5,0
C.I.F.1.3 Supervisién financiera 3,5 4,0 3,2 5,0
C.I.F.1.4 Administracién de fondos 2,5 3,0 3,0 5,0
[CLF.2Vulnerabilidad financiera | 32 29  31[ 5]
C.l.F.2.1 Diversidad de fuentes de
financiamiento 1,5 1,7 1,5 3,0
C.I.F.2.2 Disponibilidad de
recursos 1,7 1,2 1,4 2,0

Por capacidad financiera se entiende la habilidad de una organizacién para realizar
una adecuada gestién de los fondos econdmicos que le permita realizar sus tareas
internas, cumpliendo con las responsabilidades adquiridas frente a asociados vy
proveedores. El enfoque sistémico del analisis organizacional indica que la supervivencia
es el principal desafio de las organizaciones, por lo tanto, la habilidad para mantener la
viabilidad y sustentabilidad financieras se convierten en capacidades internas a
desarrollar en los procesos de fortalecimiento institucional.

8.3.1 Gestion financiera

Puntaje: 10,9/20 Capacidad en consolidacién. Ver variable C.I.LF.1 en Anexo ICO
SPLSR

La planificacién financiera es la habilidad de la organizacion de pronosticar sus
futuras necesidades monetarias. Las organizaciones de productores rurales deben
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prever los ingresos que obtendran de la venta de sus servicios y los costos en los que
incurrira para producirlos para tomar decisiones sobre la necesidad actual y futura de
financiamiento.

En el caso de la SPLSR, la planificaciéon financiera es evaluada como una capacidad
en consolidacidn, reconociéndose la realizacidn de planificaciones anuales en las que
solo participa el personal técnico calificado. Los encargados de la elaboracién de los
presupuestos son la coordinadora general y los técnicos de campo.

La responsabilidad financiera, por su parte, alude a la posibilidad de dar cuenta del
uso de los recursos que son utilizados por una organizacion. En el caso de la SPLSR la
responsabilidad financiera es una capacidad en desarrollo, existiendo un comité fiscal
que actua regularmente y que tiene como funcién, entre otras, informar a la comisiéon
directiva de los movimientos financieros realizados asi como controlar los mismos. La
funcién de “dar cuentas” si bien no estd apoyada en capacidades técnicas por parte de
los directivos, forma parte de la cultura organizacional de la SPLSR y se convierte en una
preocupacion por parte de los directivos.

“los numeros siempre han sido claros, los presentamos y mostramos en cualquier
momento, no se esconde nada” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

La supervision financiera es entendida como la elaboracidn y creacion de informes
financieros de manera oportuna para una toma de decisiones adecuada. Para el caso
aqui analizado, se considera que existen informes financieros actualizados, pero éstos
no son utilizados sistematicamente en la toma de decisiones. Un factor que explica esta
situacion es el nivel de capacitacidn sobre aspectos financieros a nivel de directiva y el
hecho de que se dependa de consultorias externas para la realizacién de los informes,
ante la necesidad de toma de decisiones puntuales, que exigen rapidez de respuesta.
No obstante, los entrevistados aseguran que se trata de una habilidad en la que se esta
trabajando, con el objetivo de utilizar esos informes como documentos basicos ante la
toma de decision.

La administracién de fondos resulta en otro aspecto a relevar dentro de la gestién
financiera, adquiriendo relevancia en contextos en lo que la organizacién recibe de
fuentes externas fondos a destinar en proyectos especificos.

En el desarrollo de esta capacidad los convenios cogestionados con diversos
organismos publicos han oficiado como fuente de aprendizaje, ya que cada uno de ellos
le ha proporcionado fondos a la organizacién para financiar proyectos distintos. Para
ello la organizacidn ha creado dos cuentas bancarias en las que sélo maneja los fondos
gue administra pero que no son de su propiedad.
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En cuanto al manejo del flujo monetario propio, la SPLSR trabaja con el objetivo
de que cada programa en ejecucion se auto-financie. Sin embargo, como los programas
ejecutados requieren altos montos de inversién inicial, y ante la relativa “juventud” de
alguno de los servicios, utiliza fondos generados por algunos servicios para poder
financiar otros. La organizacién advierte en esta situaciéon un potencial peligro para la
salud financiera de la misma, por lo que uno de sus objetivos, dentro de la
sustentabilidad financiera, es lograr que cada programa funcione autbnomamente.

“Debemos lograr que las estructuras que formamos logren caminar solas y que la
Sociedad sea como una especie de paraguas en donde los distintos programas logren
moverse solos abajo. Falta consolidar esos programas para que la SPLSR también siga
viva porque si no se va desgastando” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

8.3.2 Vulnerabilidad financiera

Puntaje: 3,1/5 Capacidad en consolidacién. Ver variable C.I.F.2 en Anexo ICO SPLSR

Evolucion en la composicion de los ingresos
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llustracion 18 Evolucion en la composicion de los ingresos de la organizacion. Elaboracion propia en base a
estados financieros anuales SPLSR 2008-2014

La diversidad de fuentes de financiamiento es considerada como capacidad
financiera, utilizandose como un indicador indirecto de la vulnerabilidad financiera. Esta
dimensidn observa las fuentes y los tipos de ingreso sobre los cuales la organizacién basa
su sistema de gastos, y fundamentalmente, la confiabilidad de los flujos de los mismos.
Aqui, la premisa ldgica es que aquélla organizacién que depende de una Unica fuente de
financiamiento se encuentra en una situacién de mayor vulnerabilidad que una con
fuentes multiples y confiables de fondos.
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La SPLSR ha desarrollado la capacidad de encontrar nuevas fuentes que financien
sus actividades, y ademads, ha podido reducir la dependencia de fuentes externas. Al
respecto, en el grafico precedente se advierte que el flujo proveniente de los convenios
con el Programa Uruguay Rural y Direccion General de Desarrollo Rural (recogidos en el
grafico bajo la leyenda “Ingresos externos”) ha pasado de significar el 74% de los
ingresos de la organizacion en el afio 2008 al 30% del total en el afio 2014. Las otras
fuentes de ingreso pertenecen a la operativa interna de la organizacion, destacando la
importancia de algunos servicios en el presupuesto anual de la organizacién. Si bien los
datos demuestran que en el 2014 ninguna de las fuentes de ingresos presenta una
participacién mayor al 60% en el total de ingresos, los entrevistados al evaluar este
tépico consideraron que si existian fuentes con gran predominio en el financiamiento
total de la organizacion.

Esta apreciacién puede indicar una cierta preocupacién en los miembros
encargados de la conduccién de la organizacion sobre la importancia relativa que alguno
de los servicios ha adquirido en el total de la operativa de la SPLSR; preocupacién que
es reconocida por miembros de la organizacion:

“En cuanto a los obstdculos, uno es el hecho de que la fuente de donde vienen el 45%
del financiamiento de la gremial sea un solo programa productivo, el de granos. Esto
tiene sus debilidades, porque cuando ese programa no ande tan bien ahi corremos el
riesgo de tener que salir rapido a hacer otras cosas.

Los problemas que puede traer depender tanto de un programa productivo recién se
estdn visualizando, lo empezamos a sentir cuando vimos los resultados del Banco de
la Rambla y a partir de esa preocupacion empezamos una etapa de diagndstico”
(Técnica N°3 SPLSR, 2015).

Evolucion ingresos totales anuales SPLSR
2008-2014
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2000000
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llustracion 19 Evolucion ingresos totales anuales SPLSR 2008-2014. Elaboracion propia en base a informacion
financiera de la organizacion.
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La organizacién ha mostrado, en el periodo analizado, una importante capacidad
en la generacién de ingresos a partir de los servicios ofrecidos a los socios, que le permite
a su vez continuarlos en el tiempo. El total de ingresos generados en el 2014 representa
aproximadamente 19 veces el ingreso generado en el 2008, mientras que el saldo
acumulado en el 2014 es 79 veces superior al acumulado en el afio 2004. La importancia
de los resultados econdmicos reside en que a través de ellos se observa la capacidad de
la organizacion para identificar servicios rentables, con los que la organizacion responde
a las demandas de sus socios, al tiempo que adquiere mayor capacidad para aumentar
su nivel de actividad, ya que los resultados de los ejercicios econdmicos no persiguen el
fin lucrativo para la organizacion, sino que se convierten en capital para las nuevas
operativas de la organizacion.

Como se observa en los datos anteriormente presentados, la organizacion moviliza
presupuestos crecientes afio a afio, lo que le permite aumentar la oferta de servicios a
sus socios. En este aspecto, la organizacion comenzd ofreciendo un solo servicio en el
afio 2004, el Proyecto Grano Himedo, y luego fue incorporando otros como la compra
conjunta de granos, el Programa Campos Colectivos, el Programa Financiero, el
Programa Embarques, las actividades sociales (capacitaciones, jornadas recreativas), la
gestion de tramites, y el servicio de campo de recria. Durante el periodo analizado
desarroll6 ademas otros servicios, que ya no se encuentran activos como: asistencia
CAPTA, analisis de suelo, servicio odontolégico, compra conjunta de raciones, entre
otras.

8.4 Sub- componente Capacidades externas.

Por capacidad externa entendemos a la habilidad de la organizacidon para
interactuar con otros actores publicos y privados, participar en espacios de negociacion
sectorial, etc. La generaciéon de vinculos con otras organizaciones gremiales y con
aquellos actores publicos y privados que intervienen en las actividades que la
organizacién desarrolla se vuelve un aspecto esencial en el desempefio de una
organizacién y ademds ocupa un lugar destacado en las propuestas elaboradas bajo el
enfoque de desarrollo rural territorial, considerando que las redes organizacionales
territoriales pueden oficiar como espacios de aprendizaje e innovacién social.

El enfoque de fortalecimiento institucional, por su parte, propone que las
organizaciones deben modificar su sistema de relacionamiento externo para lograr la
adaptabilidad al entorno y sobrevivir como sistema abierto. Ese sistema de
relacionamiento externo aparece conformado por tres componentes: laimagen externa
—v la estrategia de comunicacién con el entorno-, las articulaciones y las interacciones.
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En acuerdo con estas consideraciones, el indice de Capacidad Organizacional,
recoge bajo la dimensién capacidades externas a la habilidad de la organizacién para
trabajar con otras organizaciones, participar en instancias de negociacién sectorial,
gestionar de manera compartida proyectos involucrados en el logro de sus objetivos,
junto a la capacidad de ser visible en el entorno al que pertenece, tanto territorial como

sectorial.

C.E.E.1.1 Reconocimiento de
actores externos 3,4 3,8 3,6

C.E.E.2.1 Capacidad para trabajar

5,0
con otras organizaciones 1,8 2,0 2,0 4,0
3,0
3,0

C.E.E.2.2 Participacidon en ambitos
deliberativos sectoriales/locales 2,1 1,8 1,9
C.E.E.2.3 Participacidon en ambitos
de negociacién sectorial

C.E.E.3.1 Capacidad para trabajar

con instituciones gubernamentales 4,0 4,2 4,0 5,0
C.E.E.3.2 Ejecucidon compartida de
proyectos 3,0 4,0 3,5 5,0

8.4.1 Reconocimiento externo
Puntaje: 3,6/5 Capacidad en expansion. Ver variable C.E.E.1 en Anexo ICO SPLSR

En relacién al reconocimiento que la organizacion tiene por parte de actores
externos, los encuestados consideran que la SPLSR es conocida por su trabajo y que
mantienen un didlogo continuo con personas que toman decisiones en diferentes
ambitos. En este sentido, nos encontramos ante una organizaciéon que ha logrado una
estrategia de comunicacién hacia el entorno muy interesante, comunicando sus logros
y realizando vinculaciones estratégicas con decisores en diferentes dmbitos que le han
significado un gran soporte para su desarrollo organizacional.

“Nos ven chiquitos pero con mucha fuerza, nos ven surgiendo. Estamos metiendo
ruido, la SPLSR se ha agrandado realmente a base de mucho trabajo y nos lo
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reconocen. Dicen que la union hace la fuerza, y estamos en eso” (Técnico N°2 SPLSR,
2015)

“Creo que nos ven como una institucion seria, que ha logrado incrementar el nivel de
trabajo y el nimero de socios y que ha ganado una posicion que no tenia hace unos
afios. Estoy sequro que las instituciones publicas a la gremial de San Ramon le tienen
un respeto bdrbaro, porque nosotros cumplimos a rajatabla, no importa lo que nos
lleve cumplir. Si nos diste 10 pesos te vamos a devolver los 10, si nos pediste que
hiciéramos un trabajo lo vamos a hacer; eso te genera respeto por parte de otras
organizaciones.” (Directivo N°2 SPLSR, 2014)

Técnicos y directivos coinciden en sefialar que la organizacion hoy es reconocida por
otras organizaciones y que, ademas, ese reconocimiento se basa en el respeto por el
trabajo realizado. Un aspecto destacable en este sentido es el papel que ha
desempeiiado la Direccién de Desarrollo Rural en este proceso de comunicaciéon
externa, ya que en reiteradas ocasiones ha seleccionada a la organizacién como ejemplo
de “buenas practicas” en desarrollo rural para ser presentado ante diversos publicos.

8.4.2 Articulaciones

Puntaje: 5,7/10 Capacidad en consolidacion. Ver variable C.E.E.2 en Anexo ICO
SPLSR

Las articulaciones son entendidas como aquellas relaciones voluntarias entre dos
0 mas organizaciones que acuerdan un funcionamiento conjunto complementario y/o
solidario a partir de criterios de reciprocidad y objetivos mutuos consensuados. Se
incluyen dentro de la capacidad externa de una organizacién en el entendido de que
constituyen un recurso territorial y suponen un trabajo conjunto y compartido entre
organizaciones con un alto grado de simetria en los intercambios, en los compromisos y
en la toma de decisiones.

Un tipo de articulacion es la capacidad de trabajar con otras organizaciones
gremiales en la promocion de proyectos o coaliciones. Esta capacidad es evaluada como
incipiente por parte de la SPLSR, fundamentando que la organizacién trabaja en
conjunto con otras pero no consideran como parte de su estrategia de funcionamiento
ese tipo de vinculaciones.

Observando todo el periodo analizado, es posible visualizar distintos énfasis en las
vinculaciones con organizaciones gremiales por parte de la SPLSR y concluir que,
actualmente, este tipo de articulacién no es parte de su estrategia de funcionamiento.
La SPLSR observa con recelo este tipo de vinculacién, analizando con mirada critica su
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actuar en relaciéon con organizaciones pares. Esta actitud es fundamentada en una
evaluacidn negativa de las experiencias desarrolladas, asi como en la consideracién de
gue no se tienen las herramientas necesarias para ejecutar proyectos compartidos que
comprometan aspectos centrales para la operativa de la organizacion.

“La sociedad tiene algunos vinculos que ya estdn definidos y los mantiene hace afos,
y otros que en algun momento tuvo y que decidié descartarlos porque no le eran
beneficiosos. Por ejemplo; el vinculo con otras gremiales no es explicito, porque no
son de reunirse, pero las gremiales saben cudles son los proyectos que desarrollan las
otras y tratan de no desarrollarlos, y eso quieras o no, ya es una coordinacion
organizacional. En eso hay que trabajar mucho mds, porque ahora nos va bien, y no
necesitamos de esas vinculaciones estratégicas, pero en otro momento nos vamos a
dar cuenta de que precisamos mayor vinculo” (Técnico N°3 SPLSR, 2015).

“Para mi [el vinculo con otras organizaciones] es muy importante y pregonamos que
debemos unirnos, pero la verdad es que nos cuesta horrores juntarnos con
organizaciones pares. Por ejemplo, en esta cuadra somos tres organizaciones
pagando alquileres distintos, podriamos tener todos un lugar lindo para reunirnos
pero para proponer eso hace 5 afios que estamos discutiendo, capaz que una de las
cosas por las que no sale es porque no estd la presion de los socios para que lo
hagamos. Con Canelones hemos hecho convenio, pero es como una extension de un
programa que tenemos, por lo que no es una relaciodn institucional planificada a largo
plazo” (Técnico N°1 SPLSR, 2015).

Otros dos tipos de articulaciones refieren a la participacién en ambitos
deliberativos y de negociaciéon sectorial/local, que también son valoradas como
capacidades incipientes, contando con mecanismos formales de participacion en ellos,
pero considerando que carecen de poder decisional o que los utilizan de manera
irregular en el tiempo. Tampoco estas articulaciones forman parte de la estrategia de la
organizacidn, en parte por la aspiracidén de la gremial de mantener su independencia
politica. Ademas, al igual que ocurre con las articulaciones con otras organizaciones, en
el periodo analizado la SPLSR ha trazado una trayectoria oscilante entre la vinculacién y
la no vinculacidn. Un aspecto a recuperar de esta trayectoria, es que los momentos de
mayor vinculacién y participacién en ambitos deliberativos se corresponden con
momentos de crisis en el sector lechero. Asi, a comienzos del 2004 la organizacidn
desarrolld una fuerte estrategia de colaboracidon con otras organizaciones, en especial,
orientada a la busqueda de soluciones para el endeudamiento de los productores
lecheros. Sin embargo esta estrategia fue abandonada posteriormente al surgir
diferencias al momento de organizar esa participacion conjunta. Actualmente Ia
organizacién mantiene relaciones formales con esos espacios de negociacidon gremial,
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pero sélo acuden en ocasiones excepcionales, ante contingencias que motivan la
participaciéon de todas las organizaciones lecheras.

“Manejamos la Mesa de Gremiales Lecheras, y tuvimos un problema, porque ahi
se sienta ANPL, la Cdmara de la leche, Florida, la Intergremial de Productores
Lecheros, Canelones, y nosotros. Integrando la mesa, hay una diferencia enorme,
Canelones y nosotros éramos la cenicienta, las otras se nos arrimaban por el voto,
pero cuando habia que aporta teniamos que poner igual que todos, y cuando habia
que repartir cargos, se los repartian entre ellos y nosotros la mirdbamos desde
afuera. Nosotros nos retiramos por eso, pero en buenos términos, si ellos nos
precisan para el apoyo en algo, vamos, igual que si nosotros necesitamos algo,
vamos. La diferencia que tuvimos, se dio porque nosotros queriamos hacer una
especie de estatuto, para dejar en claro el rol de cada uno, el peso de nuestras
decisiones y las obligaciones. Queriamos organizar la participacion, porque se
planteaban cosas y después cada uno salia con su bandera, como que eran ideas
propias. La mesa no institucionalizaba lo que se discutia como mesa. Cuando
planteamos eso al ver que no habia respuesta nos fuimos” (Socio N°1 SPLSR, 2014).

En cuanto a la participacion en ambitos de deliberacidn local, la SPLSR participa
desde el afio 2010 en las Mesas de Desarrollo de Canelones (Noreste y Santoral) y la de
Florida designando a un integrante de su comisién directiva como delegado en estos
ambitos. Este es el canal formal que la organizacidn utiliza para comunicarse con la MDR,
a la que asiste regularmente manteniendo una vision critica e instrumental acerca de la
participacidon en la misma. Esta visidn critica es explicada en los siguientes términos:

“Con la mesa de desarrollo nos pasa que se discuten cosas con las que nosotros no
hacemos nada. En esas reuniones no se llegan a acuerdos, no son productivas. No
se resuelven cosas, a comienzo de afo se definieron dos o tres metas que a fin de
afio todavia estamos discutiendo. Es una dificultad trabajar con otros sectores y
poder llegar a acuerdos. Acd [en la SPLSR] se trata de que las reuniones sean
resolutivas, hay que avanzar, capaz que vamos demasiado rdpido. No cuadramos
mucho, hace cuatro afios que se discute lo mismo, [la MDR] no logra constituirse ni
hacer cosas visibles. La mesa de desarrollo estd pensada para recibir demandas
como via directa al Ministerio. Lo que pasa es que tenés muchas organizaciones muy
heterogéneas adentro. Son demasiadas Sociedades para dos mesas
departamentales y muy amplia la diversidad de rubros para atender” (Delegado
MDR, Taller directivos SPLSR, 2014).

En esta apreciacidn aparece nuevamente la dificultad que se le presenta a la SPLSR al
momento de entablar vinculos con otras organizaciones gremiales, y particularmente,
con organizaciones de otros sectores productivos.
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8.4.3 Interacciones
Puntaje: 7,6/10 Capacidad en expansion. Ver variable C.E.E.3 en Anexo ICO SPLSR

Las interacciones consisten en casos de vinculaciones entre organizaciones donde
pueden aparecer relaciones de subordinacién funcional o financiera o una combinacién
de ambas. En el indice de Capacidad Organizacional se observan dos tipos de
interacciones, aquellas entabladas con instituciones gubernamentanles y las entabladas
con otras organizaciones privadas para la ejecucion de proyectos.

En el caso de las interacciones con organismos gubernamentales, la SPLSR
reconoce que constituye una capacidad plenamente desarrollada, existiendo
relacionamiento formal y colaboracion frecuente a nivel de implementacién de
proyectos. Esta capacidad ha ido en aumento desde comienzos del periodo analizado,
cuando la organizacidn gestiona, a partir del trabajo en conjunto con el Programa
Uruguay Rural, el primer fondo rotatorio para financiar su operativa de produccion de
sorgo. En ese momento la SPLSR inicia una trayectoria de frecuentes vinculaciones con
organismos del Estado.

“El trabajo conjunto con la institucionalidad publica ha significado un avance
importante para la SPLSR, facilitando la democratizacion del uso de recursos en el
territorio y brindando impulso a las diferentes actividades que, en tiempos anteriores,
se encontraban en sus fases de inicio y hoy se encuentran en vias de consolidarse
como herramientas reales de desarrollo territorial” (PFI SPLSR, 2014).

Este tipo de interaccidon forma parte del nicleo de uno de los mayores debates en torno
a la vinculacién Estado - organizaciones en los procesos de fortalecimiento institucional
para el desarrollo rural, ya que coloca en escena la autonomia de las organizaciones de
productores frente a la participacién de un Estado que aparece como prestatario de
fondos, y con el que se deben coordinar planes de negocio. Estas cuestiones nos llevan
a reflexionar sobre el sistema de gobernanza que la estrategia de desarrollo rural
propone y que los procesos de fortalecimiento institucional estimulan.

La gobernanza local implica una nueva manera de relacionar la accion publica con la
sociedad civil organizada por lo que es condicidon necesaria contar, primero, con
organizaciones sociales solidas, formalizadas y con propuestas de accién concretas,
capaces de ser un actor mas en la mesa de las negociaciones. Y segundo, con un sistema
publico con capacidad de entendimiento y accién.

Por tanto el desafio es doble: por un lado, es necesario transformar a las organizaciones
del mundo rural en actores con voz y voto, con capacidad para expresar sus demandas
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y necesidades y negociar a su favor. Por otro, el sistema publico debe generar las
condiciones necesarias para entender a este nuevo actor mediante estrategias de
colaboracién y cooperacion (Jorquera Beas, 2011).

El doble desafio que se identifica en la discusidn sobre el sistema de gobernanza local
compatible con procesos de desarrollo rural territorial se identifica claramente en el
proceso de relacionamiento Estado — SPLSR. En este proceso es posible advertir, por
parte del Estado, el interés por convertir a los grupos locales en actores locales, es decir,
grupos con poder de decisidon y accion, a través de apoyos canalizados para el desarrollo
de capacidades en los mismos. Por parte de la organizacién rural, se advierte una
trayectoria de aprendizajes en la estrategia utilizada para relacionarse con el poder
estatal, en la que a partir del interés de convertirse en un actor local con capacidad para
dar respuesta a demandas territoriales busca atraer recursos que apoyen su desarrollo.
La historia de este tipo de interaccidn es relatada por parte de ambos actores (SPLSR y
Estado) en términos de aprendizaje, transparencia y confianza:

“El vinculo cambio totalmente desde que yo entré como socio hasta hoy. No sé si es
un tema de Estado, pero antes los fondos no aparecian tan fdcil como aparecen ahora
y a nivel nacional somos una organizacion que estamos reconocida a nivel del Estado,
y eso es algo muy importante, nos conocen y saben como trabajamos. Nosotros
también hemos aprendido a vincularnos” (Directivo N°1 SPLSR, 2015).

“Nosotros hoy tenemos un capital, que creo no lo visualizamos claramente todavia,
que es que la puerta que golpeamos se abre. Vamos al Ministerio, al INC, al INALE,
nos ayudan en los proyectos, nos dan para adelante donde nos presentemos, las
Intendencias también. Hoy tenemos un relacionamiento muy bueno, la impresion es
que si vamos nos atienden, la comunicacion es muy fluida. A medida que vamos
creciendo, nos dan mds confianza, y hacemos los deberes bien, devolvemos la plata,
saben de nuestra responsabilidad” (Socio N°1 SPLSR, 2015).

La propia existencia de interaccién oficia como factor de aprendizaje y dota de eficiencia
al relacionamiento ya que se conocen los caminos burocraticos que debe seguirse para
informarse, presentar proyectos, atraer fondos, etc. Otro aspecto relevante es que para
la organizacidn, el vincularse con los organismos estatales surge a partir de la necesidad
probada de encontrar apoyos para el impulso a sus programas, pero no como una
estrategia de captacion de fondos por el hecho de captarlos, sino como parte de una
estrategia de impulso a la produccidn, a través de servicios que ellos mismos proponen
y buscan fortalecer.

“Nosotros proponemos, no pedimos. En la I6gica del lechero lo de los subsidios no gusta
mucho, “a mi que me ayuden, pero yo tengo lo mio”. Invierten, invierten, y se merecen

112



los planes que hoy les brindan, porque esas estrategias las piden ellos mismos, que los
ayuden a producir mds” (Técnica N°1 SPLSR, 2015).

De la amplia gama de interacciones establecidas con los organismos publicos
(véase Tabla N°2) la SPLSR destaca particularmente la vinculacidon con el Instituto
Nacional de Colonizacion que conduce a la adquisicion de dos campos para la
implementacion de los Bancos Colectivos de Granos/Forraje. En el relato construido por
los integrantes de la organizacién se puede distinguir la capacidad que han desarrollado
en su poder de negociacién y en la identificacion de las oportunidades que el entorno
les ofrece, interpretando los términos de las oportunidades, y formulando propuestas
consistentes con esas oportunidades y coherentes con sus necesidades.

“Con las instituciones estatales del drea rural el vinculo es bastante bueno. Con
Colonizacion hay una relacion que ya tiene unos cuantos aflos y un antecedente
bueno, como el caso del Banco de Forraje que te afianza el vinculo y le da confianza
al intercambio. Se hacen las cosas bien y es mds fdcil que se dé el vinculo, esa es
nuestra filosofia. Es una organizacion que no se casa con nadie, es transparente.
Tratamos de hacer las cosas bien para que los vinculos salgan.” (Técnica N°3 SPLSR,
2015)

“Empezamos a trabajar con Colonizacion y se hace un proyecto, que prdcticamente
es el unico campo que Colonizacion compra con un proyecto hecho arriba y la gente
que iba a entrar también, ya estaba todo armado. Ahi molestamos a cuanto amigo
del amigo habia para llegar a las autoridades que estaban y a las que entraban, ya
los teniamos cansados, al principio nos dijeron que no lo compraban pero hicimos
presion hasta que salid. Peleamos por las 500 ha, que no nos dieron, hoy hay dos
unidades productivas y nosotros. Para armar el proyecto hicimos varias reuniones con
la gente, se hicieron talleres para ver lo que querian y para armar el propio proyecto”.
(Socio N°1 SPLSR, 2014)

El otro tipo de interacciones consideradas por el ICO son las vinculaciones con
otras organizaciones a través de acciones que implican una subordinacion funcional o
financiera por parte de la SPLSR (Ver Tabla N°3 Interacciones con actores privados).

La implementacion de este tipo de interacciones es evaluada por la organizacion como
una capacidad en desarrollo, considerando que se ejecutan proyectos en conjunto con
otras organizaciones, y que la mayoria de los mismos se relacionan con las metas
especificas de la SPLSR. Por este motivo en la implementacién de los diferentes PFl han
considerado como elemento estratégico la articulacidn con los actores locales: “basados
en el enfoque de Desarrollo Rural Sostenible, para llevar adelante los distintos
programas productivos asociativos se articulard permanentemente con empresas
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privadas que ofrecen servicios, actores sociales dirigentes y referentes locales.” (PFl
2014-2016 SPLSR).
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Tabla 2. Proyectos ejecutados en conjunto con la institucionalidad publica. 2004-2014

Proyecto Objetivos/Resultados Financiador | Tipo Periodo | Monto
de (USS)
ejecucio
n

Financiamiento | 20 familias acceden a silo de grano himedo para alimentar las vacas en | Corporacién | Crédito 2003- 7521
Siembra sorgo invierno. Nacional 2011

Sirve como estructura de base para el programa de granos que hoy | para el

cuenta con 90 familias. Desarrollo.
Fortalecimiento | Se fortalece la SPLSR como agente de desarrollo local. Programa Subsidio 2008- 55349.
Institucional Se amplian planes de servicios y numeros de beneficiarios. Uruguay 2009

20 productores de CONAPROLE mejoran el volumen y calidad de leche. | Rural- MGAP.

Se mejora el manejo del rodeo y su sanidad.

Base de datos de productores de la zona.

Se genera una estructura administrativa funcional a al apoyo de la

produccién.
Capacitacion 34 socios de la SPLSR se capacitan en inseminacion artificial FOMYPES. Subsidio 2009 6000
Fortalecimiento | Aumentar el drea productiva de los predios asociados. Mantener la | Programa Subsidio 2009- 62628
Institucional produccién en los pequefios predios. Uruguay 2010

Mejorar la capacidad de negociacion de los predios asociados. Rural- MGAP

Aumentar la participacién de los socios apoyando el funcionamiento de

la comisidn directiva.
“Proyecto  de | Contribuir a la radicacidn rural de los productores de Rincén de Conde a | INC 2010
explotacién de | través del desarrollo econdmico y social aumentando la producciéon
campo Rincén | agropecuaria, reduciendo los costos de produccién
de Conde”.

Fortaleci Aumentar el drea productiva de los predios asociados a través de | Programa Subsidio 2010- 42695

miento la siembra y compra conjunta de granos. Desarrollo del Banco de | Uruguay 2011
Institucional Forrajes. Gestiones para obtener un nuevo campo. Rural- MGAP
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Fomentar la aplicacion de tecnologia racional en los predios a través de
capacitaciones y creacién de drea de coordinacién y extension.

Mejorar la capacidad de negociaciéon de los predios asociados a través de
los embarque a frigorificos y coordinacion de ensiladora.

Fortalecer la organizacion a través de la generaciéon de espacios de
integracién para nifios y jévenes y adultos.

Continuar apoyando a CD y consolidar el area financiera.

Estrategias Potenciar las estrategias asociativas de escala y apoyos a la produccién, | INALE Subsidio 2012 7758
asociativas fomentando el asociativismo para construir competitividad a nivel de los

productores
Fortalecimiento | Contribuir con el financiamiento de la institucion para mantener los | Programa Subsidio 2011- 15000
Institucional niveles de actividad y disefio y formulacién del PFI Uruguay 2012

Rural- MGAP

“Proyecto de | “Contribuir a la radicacién rural de los productores de la zona de | INC FONDES 2013
explotacién de | influencia a través del desarrollo econdmico y social aumentando la
campo La | produccidn agropecuaria y reduciendo los costos de produccién”
Rambla”
Consolidacion Se pretende comercializar mas granos con la participacién de mas | MGAP-DGDR | Subsidio 2014- 149716
de la Sociedad | productores manteniendo menores costos y buena calidad. Se espera 2016
de Productores | que la participacion aumente del 38 % actual al 60% del total de los socios | INALE 15897

de Leche de San
Ramon como
herramienta
asociativa
sustentable en
el territorio.

Se pretende comercializar mas ganado con la participacion de mas
productores. Se espera que la participacion aumente del 23% actual al
40% del total de socios

Se pretende que el Banco de Forrajes “Pedrin Parra” logre consolidarse
y continle su funcionamiento de forma autogestionada. En el Banco de
Alimentos La Rambla (BALR) se pretende comenzar a implementar el
Proyecto aprobado por el INC.

fortalecer el empoderamiento de los socios a los distintos programas asi
como el de la propia organizacidn. Se pretende aumentar la participacion
de los socios en un 20%.
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Apoyo a la | Mejorar el acceso de los emprendimientos a tecnologia, riego, créditos, | INALE Préstamo | 2014- uss
Lecheria garantias, tierra, informacion. Asi como a fortalecer los vinculos entre los | OPP s a socios. 221.000
Familiar Bajo | productores de leche, sus organizaciones y los emprendimientos | ANPL OPP
Modalidades asociativos que se desarrollan en la zona. Desarrollo de cuencas lecheras BROU
Innovadoras y | no tradicionales. INALE USS
Enfasis en el 75.673.
Territorio
Fondos Fondos de Inversion Predial (12000USS); Fondo Rotatorio para | PUR- DGDR | Crédito 2008-
rotatorios compra de vaquillonas (43000USS), Fondos Rotatorios para actual
compra de Granos (25000 USS), Fondos propios SPLSR (100.000
Uss).
Talleres, capacitaciones UdelaR 2004-
actual
Camineria Refaccidn de camineria interna. Monitoreo ambiental. Intendencia 2004-
interna Municipal de actual
Canelones
Comisién de | Talleresy provisidn de talleristas. Local de reuniones. Hospital de | Convenio | 2013-
Mujeres Rurales San Ramén actual
Camineria Puente campo La Rambla Intendencia 2013
interna Municipal de
Florida
Comisién de | Encuentro de Jovenes rurales. INJU Subsidio 2013
Jovenes
Préstamo de infraestructura para actividades sociales. Cuartel de 2004
San Ramén
Licitacién para explotar monte en campo La Rambla Cuartel de | Licitacion | 2012-
Florida 2013
Préstamo de infraestructura para reuniones. (MEVIR) Colaborac | 2004.
ion 2014
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Tabla 3 Interacciones con actores privados SPLSR 2014

Proyecto Objetivos/Resultados Financiador/ Tipo Periodo de
Colaborador ejecucion
Compra conjunta | Acceder a productos de calidad y menor costo, | PROLESA 2008-2011
de raciones asegurando la provision de alimentos para el | GRUMEN (Grupos de
ganado de los asociados. Tamberos de
Mendoza)
Analisis de suelos Generar una base de datos caracterizando los | Laboratorio Alicia | Convenio 2009-2013
suelos de la zona de influencia de la SPLSR. Crosara
Mejora en el manejo de los fertilizantes en los
predios.
Proyecto Sorgo Reducir costos en la obtencién de alimento para el | CONAPROLE (agente | Convenio 2004-
ganado, logrando calidad de los productos en | de retencidn)
tiempo y forma. Aumentar la capacidad de | Frigorifico San Jacinto
negociacién con los contratistas de maquinarias. (arrendaba el 50% del
Liberacion de dareas productivas en los predios, | area utilizada para la
pudiendo aumentar el drea destinada a animales en | siembra del cultivo)
produccion. 5 privados (arrendaba
el otro 50% del area)
Campo de recria Incrementar la superficie disponible para el tambo, | ATC (Agremiacion de | Convenio Desde octubre
posibilitando el aumento del nimero de vacas en | Tamberos de 2013
ordefie. El productor concentra el manejo en el | Canelones)
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ganado en produccién, y transfiere a los CR el
cuidado de las categorias de recria. Esto permitiria
acrecentar la cantidad de leche producida en el
tambo, y mejorar la productividad y la rentabilidad

del mismo.
Embarques Asegurar una via de comercializacién directa y | Frigorifico NIREA Convenio 2008-actual
conjunto transparente para el ganado de los asociados. | Frigorifico Canelones
Reducir los costos de intermediacion.
Produccién de | 13 tambos de la SPLSR construyen un bio-digestory | Programa de la | Subsidio 2011-2013
Biogas y | se adquiere una estiercolera. Naciones Unidas para
fertilizantes en el Desarrollo.
tambos Programa de
Pequefias Donaciones
CAPTA  (Comisién | Promover la produccidn de pequeiios tambos (con | CONAPROLE Asistencia 2008- 2010
de Apoyo a la|remisidn menor a 300 litros diarios) a través de | PUR Técnica
Productividad de | asistencia técnica agrondmica vy veterinaria,
los Tambos. pagando los productores el 30% del costo total
Operativa raciones PROLESA 2004- actual
y compra de
insumos
Uso de infraestructura (local de reuniones, balanza) | Comision Convenio 2004- actual
Mejoramiento
Holando San Ramdn
Préstamos Lineas de créditos para socios. PROLECO Convenio 2004- actual
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Compra conjunta | Compra conjunta para Proyecto Granos. Aumentar | Maria Dolores 2012-
de granos. el volumen de compra para reducir costos actual
Comunicacién fluida en temas gremiales, pero sin | Sociedad de | Consulta  y | 2004- actual
colaboracién en proyectos especificos Productores de Leche | comunicacid
de Florida n.
Asistencia en aspectos gremiales. Comunicacidn | Asociacion  Nacional | Asistencia 2004- actual
fluida. de Productores de
Leche
Agente de Retencidn CONAPROLE Convenio 2004- actual
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9 Desempefio organizacional

9.1 Efectividad

Una vez que definimos la efectividad como el grado en que la organizacién logra
cumplir sus objetivos y establecimos los mismos, podemos utilizar algunos indicadores
que nos muestren el desempefio de la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn
en el logro de éstos, a través de la materializacidn de las capacidades desarrolladas, que
ya hemos analizado.

La implementacion de los distintos servicios que gestiona la organizacion buscan
aumentar la escala productiva de los asociados, con el fin de mejorar los ingresos de las
familias intervinientes, es decir, los servicios se convierten en herramientas sustanciales
para el desarrollo productivo de los predios asociados, repercutiendo también en la
calidad de vida de los beneficiarios. Por ello, se presentaran a continuacién indicadores
que nos informan de la capacidad de la organizacién para captar socios- y asi expandir
su escala de actividad-, para generar servicios atractivos para sus asociados, y para
cumplir con las metas que se propone con ellos.

9.1.1 Evolucién de la base social de la organizacion

Como objetivo general, la organizacion se plantea contribuir al desarrollo
econémico y social de los productores asociados, impactando en el territorio de
influencia, por lo que en primera instancia, resulta un buen indicador de efectividad el
numero de socios que logra nuclear, en el entendido de que a mayor base social,
mayores impactos territoriales. Para los integrantes de la SPLSR este indicador resulta
de los mas interesantes, en cuanto a medidas de efectividad, al considerar que “es e/
mejor termdémetro del desempeifio organizacional. Si a una organizacion le va mal no se
le arrima nadie” (Directivo SPLSR N°2, 2015).
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Evolucidn N° de socios SPLSR 2004-
2008

250 233 571 219
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llustracion 20 Evolucion base social SPLSR 2004-2014. Elaboracion propia en base a datos organizacionales

En ese sentido, la organizacion ha visto multiplicar por 11 su base social en el
periodo analizado, ya que en el afio 2004 la organizacidn nucleaba a 20 productores,
mientras que en el 2014 agrupa a 219. Este incremento en la base social es interpretado
por los integrantes de la organizacion en los siguientes términos: “al comienzo nos
costaba convencer a los tamberos para que se juntaran, sin embargo, con todo lo que
hemos conseguido, la gente empezd a entender que esto sirve y estd viniendo por si sola.
En un momento, al principio, salimos a buscar socios agresivamente para plantarnos
frente al Ministerio y asi ser mds fuertes en nuestros planteos, pero ahora cada vez
somos mds sin que estemos concentrados en esa tarea” (Entrevista abierta SPLSR, 2014).
El convenio firmado con el PUR/MGAP en el afio 2008 también resultd en un aliciente
para el aumento de la base social, ya que en él se planteaba como una de sus metas
aumentar la misma hasta un minimo de 100 integrantes. El objetivo de ese convenio fue
superado con facilidad, aumentando la masa social 76% entre 2008 y 2009.

9.1.2 N° de socios atendidos a través de los distintos servicios

El desarrollo de servicios ha sido la estrategia operativa que la organizacién ha
impulsado desde el afio 2004, cuando comienza el Proyecto Sorgo. Desde entonces, y
particularmente desde el afio 2008 cuando canaliza financiamiento externo (fondos
publicos), la SPLSR ha impulsado diversos programas con el objetivo de aumentar la
escala productiva y reducir los costos de produccion que sus socios deben enfrentar. Asi,
pasé de ofrecer un abanico reducido de servicios, que pueden catalogarse como los
tradicionales en una gremial de productores rurales (servicio administrativo y
representaciéon gremial) para incorporar otro tipo de servicios, que destacan por su
apuesta a generar propuestas colectivas dentro del colectivo de la SPLSR, de esta
manera, en el afio 2008 comienzan a ofrecer asistencia técnica en forma conjunta con
CONAPROLE y PUR (CAPTA), y a coordinar el trabajo de maquinaria agricola en los
predios de los asociados. También en ese aiio, a través de un convenio con el Frigorifico
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Nirea (San Jacinto) comienzan a desarrollar el Programa Embarques, impulsado durante
un periodo de sequia intentando mejorar el poder de negociacion de los pequenos
productores a la hora de vender sus animales, al tiempo de asegurarles una entrada
directa para los mismos. Si bien se trata de un programa que surge como reaccién
coyuntural, 10 aifos después sigue siendo una opcidon comercial valida para los socios,
aunque en numeros absolutos ha visto reducir sus participantes en un 20% en el periodo
analizado.

La coordinacién de maquinaria para el trabajo en los predios de los socios es uno de los
servicios que, en numeros absolutos, ha visto crecer mas la demanda por parte de los
socios, trabajando con 15 socios en el aio 2008 y con 89 en el 2014. En este punto es
importante destacar que la organizacion ha incorporado dentro de este servicio dos
maquinarias propias en el afio 2012, estiercolera y embutidora, que explican el
crecimiento en la demanda del mismo, ya que ambas herramientas se relacionan
directamente con la operativa de otros programas de la organizacion (Programa Granos
y Proyecto Biodigestores).

El otro servicio que en nimeros absolutos ha crecido mds en cuanto a participantes, es
el programa pionero de la organizacion, orientado a la produccién conjunta de granos.
Comenzod en el ailo 2004 como una propuesta colectiva en la que los productores que
no contaban con tierras propias disponibles, sembraban chacras arrendadas fuera de la
zonay luego repartian entre todos el grano producido. Con el paso de los afios, y a partir
de evaluaciones de rendimiento por parte de los socios, la operativa ha derivado en
sembrar un porcentaje de la demanday comprar en el mercado el resto, ya que la mayor
participacién de los socios también hace aumentar la superficie de tierra requerida
(demanda de mas de 900 ha en 2014), dificultdndose su acceso. Mas alld de estos
cambios, el programa ha multiplicado por cinco el nimero de socios participantes, lo
gue demuestra la sensibilidad del proyecto en suplir necesidades productivas de la base
social de la organizacién.

En cuanto al Programa Financiamiento, el nimero de socios participantes del mismo se
ha duplicado en el periodo analizado. Esta herramienta también ha sido objeto de
numerosas modificaciones en el periodo analizado, destacando la amplitud de la oferta
de posibilidades de financiamiento, incorporando a los Fondos de Inversién Productiva
y los Microcréditos gestionados a través del PUR/MGAP en el afio 2008, distintos fondos
rotatorios para la compra de vaquillonas y raciones. Hacia el final del periodo analizado,
el Programa Financiero muestra una reduccién en el nimero de socios participantes que
es explicado desde la organizacion por cambios en el sistema de amortizacién de los
préstamos. No obstante, es evidente el crecimiento que la demanda del servicio
experimenta si observamos los seis anos incluidos en el analisis; crecimiento que en gran

parte se explica por la posibilidad que brinda el mismo de participar del resto de los
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programas colectivos de la SPLSR, ya que muchos socios utilizan esta herramienta para
acceder al capital operativo inicial necesario para formar parte de programas
productivos.

Por su parte, el Programa Campos Colectivos ha multiplicado por cuatro el nimero de
socios participantes, comenzando en el afio 2011 con 29 familias involucradas y
culminado en el afio 2014 con 119 familias participantes. Este aumento de socios es
producto de la incorporacién en el afo 2013 de un segundo Campo Colectivo que
involucra a 90 familias de La Rambla y que se suman a las 29 familias participantes del
primer campo obtenido en la zona de Rincdn de Conde.

Finalizando el andlisis de la participacion de socios en cada servicio -en numeros
absolutos- se observa que el Unico de éstos que no ha visto modificar la demanda es el
servicio de odontologia que ofrece la SPLSR en convenio con profesionales locales,
manteniéndose constante el nimero de participantes en el entorno de los 20 socios en
todo el periodo analizado.

Los datos analizados demuestran la alta selectividad de la organizacién a la hora de
elegir sus servicios, que no sélo estd motivada en la demanda por parte de los socios,
sino que ademas busca una cierta coherencia dentro de la oferta total de servicios,
asegurando la maxima utilidad de cada uno de ellos, incorporandolos en las operativas
del resto. En otras palabras, la organizacidn ha logrado desarrollar un sistema de
servicios dentro del que cada uno de ellos no sélo tiene una utilidad intrinseca -en
relaciéon a los beneficios que aporta a los socios- sino que se acopla con los demds
permitiéndoles desarrollarse organicamente. Es el caso del financiamiento permitiendo
iniciar las operativas de grano, el del servicio de maquinaria asegurando su utilidad al
insertarse en los programas colectivos o de siembra conjunta, o el caso del servicio
administrativo, que recorre transversalmente al conjunto de programas ofrecidos
asegurando un correcto seguimiento y control de los mismos.

9.1.3 Indicador de crecimiento para la cobertura de servicios.

Otro de los indicadores propuestos para analizar la efectividad de la organizacion
es la cobertura de la base social por parte de los servicios desarrollados, observando la
participacién en cada programa en relacién al total de la base social. Considerando el
importante crecimiento en términos de socios que la organizacién ha experimentado en
el periodo analizado, la cobertura de los servicios se vuelve un indicador relevante en
cuanto nos informa sobre la capacidad que cada servicio ha mostrado para seguir siendo
interesante para los socios, reaccionando a las nuevas demandas.
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En este sentido, la mayoria de los servicios mencionados han aumentado el

porcentaje de base social que captan dentro de si, a excepcién de los servicios
odontologia y analisis de suelo. Estos dos ultimos servicios han dejado de ofrecerse a
comienzos del afio 2014, y si bien existen diversas razones que sustentan la decisién del
cierre de los mismos, los datos analizados nos muestran una de ellas; que la
participacién de los socios en los mismos disminuye constantemente en el periodo
analizado, indicando una pérdida de utilidad desde la percepcion de los socios, que
dejan de demandarlo.
El programa embarques también ha visto disminuir su tasa de cobertura, ya que
comienza nucleando al 38% de los socios en el afio 2008, y a fines del 2014 nuclea al 5%
del total de socios de la SPLSR. En cuanto al servicio Coordinacidon de Maquinaria, éste
presenta una de las coberturas que mas ha crecido en el periodo, pasando de incluir al
14% de los socios en el 2008 a ser utilizado por el 40% del total de socios en el ultimo
afo considerado. Un aumento similar ocurre en la cobertura del programa granos, que
alcanza al 50% de la base social en el 2014, frente al 32% del 2008. Mencidn especial
merece el caso del programa de campos colectivos, que en tres aiflos de ejecucién
involucra a la mitad de los socios de la organizacidn, considerando ademads, que en el
afio de su comienzo nucleaba al 14%.

Evolucion de la cobertura de la base social por
sevicio 2008-2014
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llustracion 21Evolucion de la cobertura de la base social por servicio 2008-2014. Elaboracion propia en base a datos
internos de la organizacion

Otra informacion interesante que nos muestran los datos de cobertura de los servicios,
es que en ningun caso nos encontramos con un servicio del que participe mas de la mitad
de los socios de la organizacién. Si bien no se consideran aqui los servicios
administrativos y las actividades sociales (por no poseer datos que habiliten su
procesamiento) de los que se supone una alta incidencia en la base social, resulta un

125



dato no menor que los servicios desarrollados no logren la participacion de porcentajes
mayores de la base social, ya que pueden estar indicando algun tipo de inconveniente
en la accesibilidad a los mismos, en cuanto requisitos de ingreso, o bien estar indicando
que existe un grupo de socios que no encuentran atractivos estos programas. Del
analisis de las capacidades institucionales ya se ha desprendido la opinidn por parte de
directivos y técnicos de la organizacidon de que el actual sistema de requisitos a la
entrada de las operativas resulta restrictiva para una parte de la base social, percepcién
gue parece respaldada ante los datos aqui analizados. Otra lectura que permiten los
porcentajes de cobertura alcanzados por los servicios es que la base social de la SPLSR
demuestra intereses o demandas heterogéneas, distribuyendo su participacidon en
distintos servicios dentro de la oferta de la organizacidn.

9.1.4 Repeticidn de los programas ofrecidos por la organizacion.

La repeticién de los programas ofrecidos resulta en un indicador de la efectividad de la
organizacién en brindar servicios que sean requeridos por sus socios. “Cuando los socios
se anotan a los programas sabemos que esas cosas son demandadas, el socio participa
anotdndose o no anotdndose, si se suma es porque hay interés” (Técnico N°1 SPLSR,
2015).

El programa embarques ha sido utilizado 82 veces entre 2009 y 2014, por lo que en
promedio, la organizacién ha coordinado 14 embarques por afio.

El programa financiero ha gestionado 346 préstamos desde el 2009 hasta el 2014, entre
Fondos de Inversién Predial, Microcréditos, Fondos Rotatorios para la compra de
raciones y vaquillonas, y otros préstamos gestionados ante PROLECO y la Corporacién
Nacional para el Desarrollo. En promedio, la organizacion utilizé 58 veces por afio la
herramienta financiera.

El Programa Granos, muestra 10 zafras desde el 2004 hasta el 2014, habiéndose
ejecutado ininterrumpidamente en el periodo de analisis. Incluyendo las inscripciones
para el total del Programa Granos (incluyendo las del proyecto Sorgo desde su inicio en
2004), obtenemos 545 reservas de grano. De esta manera, el Programa Granos, en
promedio, fue utilizado en 50 oportunidades por afio.

9.1.5 Capacitaciones ofrecidas.

La capacitacién de los socios resulta en otro de los servicios destacados en una
organizacién de productores rurales que tiene como objetivo el desarrollo social de sus
integrantes. En este campo, la organizacion ha impulsado con énfasis creciente la
capacitacién de sus socios, aumentando la frecuencia de las mismas, realizando 40
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capacitaciones entre 2008 y 2014. Las tematicas sobre las que han tratado abarcan tanto
aspectos técnico-productivos, financieros, de gerenciamiento, y sociales, como la
tematica del relevo generacional en los emprendimientos familiares. Para las
capacitaciones la organizacién ha movilizado apoyos externos (INEFOP, CONAPROLE,
PUR, DGDR, UDELAR).

9.1.6 Cumplimiento de metas
9.1.6.1 Programa de granos Proyecto Sorgo

Reducir los costos de produccion de alimentos para el tambo, logrando calidad de
productos en tiempo y forma. Lograr mayor volumen en la compra, reducir el flete y el
embolsado. Obtener un costo del grano puesto y embolsado un 25% menor que el costo

de mercado.
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llustracion 22 Evolucion costos obtenidos por el Proyecto Sorgo en relacion al mercado. 2004-2014.
Elaboracion propia en base a datos internos de la organizacion.

El Proyecto Sorgo Grano Hiumedo tiene como objetivos lograr que los productores
accedan a alimento para sus tambos a menores costos que el del mercado. Como se
observa en el grafico precedente, este objetivo se ha logrado ampliamente en el periodo
analizado, a excepcién del ano 2009, cuando el precio logrado por la SPLSR se ubicé un
punto porcentual por encima del precio de la tonelada de sorgo en el mercado. De esta
manera, tomando como referencia para el precio de mercado el propuesto por la
Camara Mercantil de Productos del Pais6, el Proyecto Sorgo, en promedio para el

6 A través de sus Comisiones de Informacion de Precios, integradas por representantes de las gremiales
correspondientes, presenta las cotizaciones de mercados que sirven de orientacidn al sector oficial y a los
particulares para tomar decisiones, determinar tributos, certificar los valores de los productos, abonar
rentas agropecuarias, fijar precios definitivos en los negocios, etc. en diversos productos.
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periodo analizado, ha logrado disminuir los costos por tonelada de sorgo repartida en
un 20%.

Evolucidén costos reducidos Proyecto Grano Himedo
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llustracion 23 Evolucion costos reducidos a través del Proyecto Sorgo. 2004-2014. Elaboracion propia.

En estos 10 afios, el Proyecto ha permitido que los productores participantes
ahorren un total de 360000 USS, repartiendo aproximadamente 8400 toneladas de
sorgo. Los socios involucrados han recibido un promedio de 24 toneladas de sorgo por
zafra y redujeron los costos por tonelada en un 20% con respecto al precio de mercado.
Otro aspecto a mencionar es la importante funcién de transferencia tecnolégica que
habilita el Proyecto, ya que la incorporacién de reservas de grano humedo es parte de
un proceso de incorporacion de conocimientos para muchos de los socios, que han
aprendido a manejar la tecnologia, en cuanto a caracteristicas del producto,
planificacion de la dieta, métodos de almacenaje, etc., instalando un nuevo circuito
productivo.

El Programa Granos incluye, ademds del Proyecto Grano Hiumedo, la compra conjunta
de granos, por parte de los socios de la SPLSR. Esta modalidad de adquisicion de granos
comienza en el afio 2012, habiéndose comprado en los tres afios considerados 7900
toneladas de granos (maiz, canola, soja), participando, en promedio, 40 socios por afio.

Desde la organizacidn se reconoce que cuando el Proyecto Sorgo pasa a ser “Programa
Granos” es porque se lo valida como un servicio que pasa a formar parte de la estructura
de la organizacion. Por ello, si observamos al Programa Granos tal como lo define la
SPLSR, considerando tanto la compra conjunta como el proyecto sorgo, a través de su
ejecucion la SPLSR ha permitido ahorrar, desde el afio 2012, aproximadamente medio
millén de dodlares a los productores participantes, logrando reducir los costos por

128



tonelada repartida en un 15% aproximadamente, considerando los costos de los tres
afos en los que se ha ejecutado el Programa. 100 han sido los productores que han
participado por afio del Programa, recibiendo cada socio un promedio de 38 toneladas
de granos por afio.

Esta operativa, ademas, oficia como una fuente de ingresos para la propia organizacion,
por concepto de gastos administrativos, ingresos que luego son utilizados como el
capital inicial de la zafra siguiente.

Precios Programa Compra Conjunta vs Precio
Mercado 2012-2014
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llustracion 24 Evolucidn precios obtenidos a través del Programa Compra Conjunta de Granos vs Precios de
mercado. 2012-2014. Elaboracion propia.

9.1.6.2 Programa de Campos Colectivos

Contribuir a la radicacién rural de los productores asociados al proyecto a través
del desarrollo econémico y social aumentando la produccidén agropecuaria, reduciendo
los costos de produccién

El Banco de Forraje Pedrin Parra es un servicio utilizado por 29 familias socias de la
SPLSR, y en estos cuatro afios de funcionamiento, desde sus inicios en 2011, ha
producido un total de 9900 fardos, 717 toneladas de maiz, 850 toneladas de ensilado y
1380 Kg de semilla.

“En los bancos colectivos, plantamos todos juntos, y de ese campo se reparte a cada
tambo. Al plantar en un lugar grande, aumentamos la escala y plantamos como un
mega-productor, y a cada tambo le llega un producto de calidad y mds barato que lo
usa sin tener que invertir mucho mds, con la misma sala, con la misma maquinaria se
produce mds, y ahi salen ganancias, que es lo que buscamos. Nosotros hicimos un
estudio con el INALE, y dio que esos predios aumentaron en promedio un 20% la
remision, eso para nosotros es muchisimo, gracias a los fardos que han salido del
campo” (Técnico N°1 SPLSR, 2014).
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El Banco de Alimentos La Rambla, por su parte, es utilizado por 90 familias y ha
producido 2300 toneladas de maiz, 330 toneladas de soja y 280 toneladas de sorgo, en
un campo de 1180 ha.

9.1.6.3 Programa embarques

Asegurar una via de venta directa para el ganado, reduciendo los costos de
intermediacién y dotando de trasparencia a la transaccién, asegurando un embarque
conjunto cada 20-30 dias.

Este programa, en vigencia desde el afio 2009 ha gestionado en el periodo
analizado un promedio de 14 embarques por afo, lo que indica una frecuencia de un
embarque cada 26 dias. 24 son los socios que participan, en promedio, de cada
embarque.

De los 59 socios que participaron del servicio en estos seis afios, 17 los han
utilizado cinco o mds veces, lo que indica una alta apropiacion de la operativa por parte
de los socios. Un dato que resulta interesante, es que si bien la cantidad de socios que
participan del servicio ha disminuido, no lo ha hecho el nimero de embarques que la
organizacién gestiona; por el contrario, la SPLSR embarcé 11 veces en 2009 y 18 veces
en el afio 2014. Esto significa que el Programa Embarques es utilizado por un pequefiio
grupos de productores que se mantiene estable en el tiempo, y que lo utiliza
frecuentemente. Debemos recordar que este Programa estd fuertemente condicionado
por factores externos, ya que los embarques resultan en una estrategia comercial ante
situaciones de emergencia, cuando los productores deben liberar area productiva.

9.1.6.4 Programa Financiero

Posibilitar que todas las familias accedan a los programas colectivos, facilitando el
capital operativo inicial que los proyectos requieren, al tiempo que ofrecen planes de
financiamiento especiales para la inversién en los emprendimientos individuales en la
busqueda de aumentar la produccidn de los mismos. Los datos muestran que ha sido un
servicio muy demandado por parte de los socios, aunque hacia fines del periodo
analizado hay una disminucidn de su uso, ante cambios en el sistema de amortizacién
de alguno de los préstamos disponibles.
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llustracion 25Evolucion N° de herramientas financieras gestionadas por la SPLSR 2009-2014.
9.2 Eficiencia

La eficiencia mide los resultados de la organizacién en relacidn a sus recursos, por
lo que para observarla utilizaremos indicadores que informan sobre los costos relativos
de cada servicio y su evolucion en el tiempo, los costos que cada socio le reporta a la
organizacién, la capacidad de la SPLSR en mantener equipos técnicos estables en el
tiempo y de reclutar nuevos dirigentes.

9.2.1 Costo de los servicios/costos totales

Este indicador nos muestra como es la gestién de los recursos destinados a cada
programa en funcidn de la estructura de gastos de la organizacién. Si observamos el
peso que cada servicio significa en el total de gastos vemos que desde el afio 2008 hasta
el afio 2014 se han producido cambios significativos, principalmente, una reduccién en
la participacién de los embarques en el total de gastos de la organizacidn, y un aumento
considerable del programa granos y los campos colectivos, éste ultimo llegando a
requerir la mitad de los gastos de la SPLSR en el afio 2013. La contraparte presupuestal
para financiar los convenios de fortalecimiento organizacional también significa un
porcentaje importante en la estructura de gastos totales, que si bien disminuye en el
periodo 2008-2013, retoma importancia en el 2014 cuando la organizaciéon implementa

el ultimo convenio con DGDR.
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2008 | 42 0 0 0 0 0 0 47
2009 | 29 29 0 0 0 0 0 28
2010 | 30 26 0 1 0 4 0 34
2011 | 21 12 10 6 7 3 26 0
2012 | 13 1 26 3 5 3 16 19
2013 | 11 0 50 16 6 1 7 7
2014 | 35 0 0 11 14 0 0 33

Tabla 4 Evolucién de la participacion de servicios en relacion al total de costos de la organizacion (en
porcentaje) 2008-2014. Elaboracion propia.

9.2.2 Indicador de rotacidon de autoridades

Este indicador nos muestra cudn eficiente es la organizacién en formar su cuerpo
directivo, es decir, en atraer a nuevos socios interesados en asumir responsabilidades
directas.

En los 10 afos considerados hubo a disposicion 40 cargos directrices distribuidos en seis
periodos administrativos, por lo que el indice de rotacidn de autoridades de la SPLSR es
del 45%. Este dato nos informa, entonces, que mds de la mitad de los cargos disponibles
fueron conservados por directivos ya en funcién; de hecho, seis directivos ocuparon esa
funcién en 3 o mds oportunidades. Observando la composicion de las directivas también
se concluye que si bien en dos periodos (2006 y 2008) la organizacién practicamente no
rotd en sus autoridades, en los ultimos tres periodos incluidos ha elevado al 50% el
indicador estudiado.

9.2.3 Tasa de movilidad de recursos humanos

Este indicador muestra la capacidad que la organizaciéon ha desarrollado para
mantener un equipo técnico estable, que sea capaz de conocer ampliamente la actividad
de la organizacidn y desarrollar vinculos de pertenencia hacia la misma.

La rotacion del equipo técnico se calcula dividiendo las bajas por el total de
empleados (Nimero de renuncias o despidos /Numero promedio de empleados), por lo
que en el caso de la SPLSR el valor del indicador es del 40%, ya que hubo dos renuncias
en el periodo analizado para un total de 5 puestos.

Otro dato relevante en cuanto a la estabilidad del equipo técnico es la antigliedad de los
recursos humanos en la organizacién. Aqui hay algunas diferencias dependiendo del
area que se observe, por ejemplo, el drea de gerenciamiento y asesoramiento agrénomo
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es el que posee los técnicos con mayor trayectoria en la organizacion, con un promedio
de seis afios (dos de ellos trabajan en la organizacién desde el afio 2004); mientras que
la técnica del drea administrativa hace 4 afios que pertenece a la organizacion y dos afios

para la técnica del area social.

9.2.4 Costo por socio atendido

servicios

varios

(suelos CAMPOS financiero

Aio odontologia) | COLECTIVOS | productores | Granos Embarques

2008 0 0 0 0
2009 4855 0 0 0
2010 7436 0 357 0 2074
2011 7466 10725 1806 5095 4317
2012 639 44381 3062 2109 5658
2013 1005 41913 17747 6234 8648
2014 0 18310 5243

Tabla 5 Evolucion costos por socio atendido segun servicio. 2008-2014. Elaboracion propia.

Observar la evolucién de los costos por socio atendido a través de los distintos
servicios también es una manera de observar el desempefio organizacional en términos
de eficiencia. En este aspecto, se observa que el Unico servicio que disminuye sus costos
por socio atendido en el periodo 2009-2014 es el que se recoge bajo la leyenda “servicios
varios”, que incluye el servicio de odontologia y de analisis de suelos; siendo que en el
afo 2014 el costo por socio es cuatro veces menor al del aino 2009. El Programa Granos
muestra una cierta estabilidad en relaciéon al costo por socio atendido, observando los
datos disponibles para el periodo 2011-2014. Entre los servicios que aumentan el costo
por socio atendido en el periodo analizado destaca el caso del Programa Embarques,
que finaliza el periodo analizado con un costo por socio 4,1 veces superior al del 2010.
El Programa Campos Colectivos también ha aumentado el costo por socio atendido, que
es 3,8 veces mayor en 2013 frente al incurrido en 2011. Finalmente, es el Programa
Financiero el que ha experimentado el mayor aumento en los costos por socio. Segun
los datos disponibles, en el afio 2014 cada socio le reporta un costo 51 veces mayor que
el del 2009.
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llustracion 26 Evolucion costos por socio segun servicio. 2008-2014

En cuanto a la estructura general de gastos de la organizaciéon, observando el total de
egresos en un afio en relacién al total de socios, la SPLSR gasta por cada socio en 2014
ocho veces mas que en 2008. Asi, en 2014 el costo de cada socio es de 18985S, mientras
que en 2008 era de 2337S.

9.3 Viabilidad financiera

La viabilidad financiera alude a la capacidad de una organizacién para obtener los
fondos necesarios para satisfacer sus requisitos funcionales a corto, mediano vy largo
plazo, por lo que serdn utilizados la evolucién del presupuesto, el nivel de diversificacién
de fuentes de financiamiento y la composicién del ingreso como indicadores de esta
dimensiéon del desempeiio.

9.3.1 Evolucién del presupuesto

Uno de los indicadores que nos muestra la capacidad de una organizacion para
movilizar los recursos econdmicos necesarios para su funcionamiento es la evolucion de
su presupuesto.

En este punto la SPLSR ha demostrado un gran desempefio, multiplicando por siete sus
ingresos (medidos en pesos corrientes) comparando entre los ingresos del afio 2008 y
los ingresos del ejercicio 2014. Los egresos también han aumentado considerablemente,
producto de la diversidad de servicios que ha gestionado, multiplicandose por trece en
el periodo analizado.
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llustracion 27 Evolucion saldos anuales 2004-2014. Elaboracion propia.

Otro dato que nos informa de la gestidn presupuestal por parte de la SPLSR es la
relacién ingresos — egresos (saldos) por ejercicio, recordando que si bien no se trata de
una organizacion con fines de lucro, el superavit financiero es necesario para asegurar
las futuras operativas de la organizacién. Este superdvit hace las veces del
“almacenamiento de energia” que la teoria sistémica propone como una de las
condiciones para la supervivencia de una organizacion y para el crecimiento de la misma.
Como se observa en el grafico precedente, la organizacion ha mantenido
constantemente un saldo positivo en sus ejercicios -con excepcion del aiio 2011 cuando
sus egresos superaron los ingresos generados-, resultando 30 veces mayor el saldo
obtenido en el afio 2014 con respecto al saldo del primer afio considerado en este
estudio. Aqui es posible advertir el aumento en el nivel de actividad de la organizacion
e indirectamente la buena gestidn en relacion a los servicios brindados.

9.3.2 Nivel de diversificacion de fuentes de fondos

9.3.2.1 Relacion ingresos propios-ingresos externos

La relacidon ingresos propios-ingresos externos puede ser utilizada como indicador de la
viabilidad financiera de la organizacion, ya que no sélo muestra la habilidad de Ila
organizacién de canalizar fondos del entorno hacia su interior, sino que también nos
muestra la dependencia de los mismos para sostener su funcionamiento.
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llustracion 28 Evolucion de la composicion de los ingresos de la SPLSR 2008-2014. Elaboracion propia.

En cuanto a la relacidon de ingresos internos- externos, se pueden identificar dos
periodos en la organizacién, uno que abarca desde el afio 2008 hasta el 2010, donde los
ingresos provienen fundamentalmente de fuentes externas, y desde 2010 en adelante
cuando la primacia se invierte. En el primer afio considerado los ingresos provenientes
de fuentes externas significaban el 74% de los ingresos totales de la organizacion,
mientras que en el afio 2014 éstos configuraban el 33% de los ingresos totales. Estos
datos nos muestran que la SPLSR ha reducido su dependencia de financiamiento externo
para sostener su actividad al tiempo que mantiene la capacidad de canalizar los mismos.
Asi, los fondos externos recibidos en el afio 20147 desde agentes externos son tres veces
mayores a los recibidos en el 2008, mientras que los ingresos internos para el mismo
afio representan 19 veces los del afio 2008.

9.3.2.2 Composicion del ingreso segtin servicio

Este indicador observa con mayor detenimiento la situacion de dependencia
financiera que el indicador anteriormente propuesto, al discriminar los ingresos internos
segun el servicio o programa de procedencia. Es decir, nos informa si la organizacién
depende, para su supervivencia, del desempefio de algun programa en particular o si,
por el contrario, distribuye sus ingresos de manera uniforme segun su oferta de
servicios.

7 En el afio 2014 la SPLSR, administra ademas tres fondos rotatorios: Fondos de Inversion Predial (12000
USS); Fondo Rotatorio para compra de vaquillonas (43000 USS) y Fondos Rotatorios para compra de
Granos (25000 USS), que no son incorporados en el calculo, ya que se tratan de fondos pertenecientes al
MGAP.
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Evolucion de la composicidon de ingreso por
servicio y fuente
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llustracion 29 Evolucion de la composicion del ingreso por servicio y fuente. 2008-2014. Elaboracion propia.

En cuanto a la composicion interna de los ingresos, se observa que para el periodo
analizado (2008-2014) ésta ha variado intensamente de acuerdo a la incorporacion de
nuevos servicios. Se encuentra una reduccion en la participacién de la cuota social en el
total de ingresos, asi como una progresiva disminucidn de la importancia de servicios
como el de analisis de suelos y odontologia (agrupados en la categoria servicios varios)
hasta llegar a un aporte menor al 1% del total de ingresos. El servicio embarques se ha
mantenido en el entorno del 5% del total de ingresos en todos los afios considerados,
mientras que el Programa Granos (que incluye el Proyecto Sorgo y Proyecto Compra
Conjunta de Granos) es el servicio que mas relevancia ha adquirido, constituyéndose en
la fuente principal de ingresos de la organizacién en los dos ultimos afos considerados.
También en los dos ultimos afos (2013-2014) se observa que mas del 50% de los
ingresos son generados solamente por dos servicios brindados por la organizacion, el
Programa Granos, cuya incidencia ya fue mencionada, y el programa Campos Colectivos.
En el apartado de capacidades institucionales se relevaba una cierta preocupacién por
parte de los integrantes consultados de la SPLSR al percibir que se dependia demasiado
de un sélo programa para sostener la operativa de la organizacién; percepcién que, por
su parte, queda de manifiesto en los datos aqui expuestos.

“Lo que nos importa a nosotros de estos emprendimientos de productores familiares,
es que tengan atrds mecanismos financieros, que en coyunturas negativas, los
productores mds pequefios no sean expulsados casi automdticamente porque las
condiciones no les permiten sostenerse financieramente. San Ramdn en alguno de
estos emprendimientos los ha apoyado financieramente, aunque buscando la mayor
autonomia. Eso preocupa, porque mds alld de que las iniciativas sean novedosas y
estén bien disefiadas, tiene que contar con alternativas para que cuando las cosas no
estdn en la mejor situacion, no se produzcan dindmicas de exclusion, que no son
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voluntarias, sino generados por la propia situacion, pero que tienden a sacar a los
mds chicos. Por eso seria bueno, que estas opciones empiecen a acoplarse a las
iniciativas, ya que tienen capacidades técnicas y directrices para hacerlo”.
(Representante INALE, 2014)

Evolucion de la composicion del ingreso por
servicio y fuente (interna-externa)
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Ilustracion 30 Evolucion del peso de los servicios y las fuentes de ingreso en el ingreso total de la organizacion
2008-2014. Elaboracion propia.

9.4 Relevancia

La sostenibilidad de la relevancia observa al desempefio organizacional en
términos de la satisfaccion de necesidades de los actores interesados. Las
organizaciones deben crear maneras de renovarse a si mismas con el fin de seguir siendo
utiles a sus integrantes. “Para surgir como una organizacidon inteligente, una
organizacidn debe adaptarse constantemente al entorno cambiante y a las necesidades
en evoluciéon de sus involucrados” (Lusthaus, et al, 2002, pag.125).

Una de las bases del andlisis organizacional postula que el deber ser de una organizacién
reside en la satisfaccion de las necesidades que llevan al individuo a organizarse, y las
corrientes del desarrollo organizacionales hacen especial énfasis en ello, al proponer
gue las organizaciones deben funcionar para satisfacer las necesidades psicolégicas de
los individuos, fundamentando que “el par dialéctico necesidad-satisfaccion es
concurrente con la dialéctica de lo instituido y lo instituyente. Si la necesidad es el
fundamento motivacional del vinculo, el tipo de necesidades presentes y el grado en que
los individuos las satisfagan serd determinante para la construccion de una pertenencia
grupal y de una actividad que exceda los marcos del grupo mismo” (Schvarstein, 1991,
pag. 38). Por este motivo es que para relevar esta dimensién del desempefio
organizacional se han utilizado distintos indicadores de diversa naturaleza, algunos de
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ellos cuantitativos y otros cualitativos; algunos objetivos, trabajando con datos
organizacionales, y otros subjetivos, que pueden considerarse evaluaciones del
desempeiio de la SPLSR realizadas por sus integrantes y por actores externos que
observan el proceso asociativo.

9.4.1 Innovacion en servicios

Si aceptamos que una organizaciéon debe cubrir las demandas de sus integrantes,
también podemos considerar como un factor de importancia en el logro de la relevancia,
y su mantenimiento en el tiempo, a la capacidad de prever las mismas, creando nuevos
servicios y/o productos y ocupandose de las necesidades emergentes de sus socios. Para
relevar el desempefio de la organizacidn en esta drea se ha creado el indicador “tasa de
innovacion de servicios” el cual observa el nimero de servicios ofrecidos en un afio con
relacién a los ofrecidos en el periodo anterior en términos porcentuales. El indicador
creado nos muestra que para el periodo 2004-2014 la SPLSR ha incrementado sus
servicios en un 350%, lo que indica la capacidad que la organizacidn ha desarrollado en
cuanto a mostrarse sensible a las demandas de su base social asi como ser capaz de
darles una respuesta, adaptando su actividad interna. Debe tenerse en cuenta, ademas,
que en los afios para los que el indicador reporta una tasa de innovacién de 0 no se trata
de que no hayan ocurrido incorporaciones a la oferta de servicios, sino que se producen
en simultdneo, altas y bajas en la misma. Asi, en el afio 2013 se da de baja al proyecto
de biogds y se incorpora un nuevo campo colectivo, y en el afio 2014 deja de ofrecerse
el servicio de andlisis de suelo y se suma el servicio campo de recria.

2008-2004 200,0
2009- 2008 16,7
2010-2009 14,3
2011-2010 12,5
2011-2013 0,0
2013-2014 0,0
2014-2004 350,0

Tabla 6 Tasa de innovacion de servicios SPLSR 2004-2014. Elaboracion propia.
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9.4.2 Innovacion en espacios deliberativos internos.

Periodo Tasa de creacidn espacios deliberativos internos

2004-2010 25,0
2011-2010 20,0
2012-2011 16,7
2013-2012 14,3
2014-2013 12,5
2014-2004 125,0

Tabla 7 Tasa de innovacion de espacios deliberativos internos SPLSR 2004-2014. Elaboracion propia.

Otro indicador creado para observar el desempefio de la organizacién para mantener su
relevancia, es la tasa de innovacién en espacios deliberativos internos, es decir, la
creacién de ambitos dentro de la organizacion orientados a ampliar las oportunidades
de participacién y toma de decisién por parte de los socios. Se considera aqui que la
apertura de nuevos espacios permite una mayor apropiacién del espacio colectivo por
parte de los socios, al tiempo que distribuye responsabilidades dentro de la base social.
El indicador resultante es del 125%, por lo que en el periodo 2004-2010 se ha duplicado
la existencia de espacios colectivos. De hecho, la organizacién comienza en el afio 2004
con 4 espacios de toma de decision y en el 2014 culmina presentando 9 espacios
deliberativos. En los ultimos cuatro afos analizados se han incorporado nuevas
comisiones de trabajo, lo que refleja el cardcter estratégico que tiene para la
organizacién la existencia de estos ambitos que acercan a los socios a las decisiones que
finalmente incidirdn en los servicios que utiliza. La SPLSR crea, asi, espacios colectivos
dentro del espacio colectivo organizacional y esto puede conllevar dos impactos: en
primer orden, como ya se ha mencionado, una mayor distribucién de responsabilidades
dentro de la base social ampliando la apropiacidén de ésta sobre la organizacién y sus
decisiones; pero, en otro orden, implica procesos de diferenciacién —entre las
comisiones de trabajo- y nuevas exigencias de integracién de toda la estructura
organizativa, para que cada ambito compatibilice sus funciones y cometidos con los de
la organizacion a la cual pertenece.
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9.4.3 Vision de organizaciones externas sobre la SPLSR

eHan hecho muchas cosas, las han hecho bien y las han sabido mostrar.
Tienen gran capacidad de negociacidn, pasaron de ser un grupo que se
juntaban en un bar, al lado de otras organizaciones mucho mas grandes que
les hacian sombra; era dificil crecer ahi, y sin embargo lo lograron. Hoy son
Referente ex- una referencia en la zona, tienen voz y se hacen escuchar, son de referencia
PUR N°1 hacia toda la cadena.

—_

*Es un proceso genuino. Hay participacion de la gente en la organizacién, que
no es un lugar donde se lograron sélo eficiencia econémica-productiva, es
decir, no es sélo un banco de semillas, un campo de recria, hay gente atras de
eso involucrada y participando. Tiene buenos niveles de participacién y es un
circulo que se retroalimenta, se han logrado cosas y que le sirven al

Referente ex- pequefios, la gente se entusiasma, y como se entusiasma, hacen mas cosas.

PUR N°2 Ese circulo virtuoso es algo muy bueno como dinamizador del grupo y es algo
gue no logramos todavia en otras organizaciones.

NG

*Nosotros si tenemos que categorizar dentro de la totalidad de entidades
lechera segun las fortalezas San Ramon seguramente esta dentro del nicleo
de los mas desarrollados. No precisamente por el volumen de operaciones,
porque hay algunas organizaciones de mayor tamafio, con cantidad de
asociados mas importantes; sin embargo por la capacidad de gestion, la

S EEE integramos dentro del grupo de las mas importantes, de las que tienen

INALE mayores capacidades y lo han demostrado en la gestién de algunos
instrumentos.

-~/

*Su impacto es visible, por todos estos hechos de la explotacion en comuny e
acceso a tecnologia de gran nivel y escala. Estd impactando y no sélo a nivel
departamental, no sdlo a nivel de la lecheria, sino a nivel de la produccién
familiar nacional e internacional; se ha vuelto un caso ejemplar a nivel
latinoamericano. Estan llamados a otros logros, tienen capacidades de

Referente crecimiento productivo y de la base social muy reales de materializarse. Es

una experiencia muy particular, no hay otra organizacion que esté haciendo

DDR- IMC lo mismo.

-~ 7

*Es una organizacion local que esta siempre trabajando, muy arraigada a los
productores de la zona. Yo veo un componente fuerte de trabajo de los
técnicos y de la directiva que estd pasando generaciones, y de promocién de
otras actividades mas alla de las técnicas-productivas. Es una organizacion

Referente qgue ha hecho punta en algunas cosas. Por lo menos en lo que se refiere a
campos colectivos, que es algo de lo que todo el mundo habla pero nadie

CONAPROLE hace, porque en la practica es dificil, y ellos lo han sabido llevar.

-~/

141



9.4.4 Participacion de socios en asamblea

La asamblea de socios constituye el espacio supremo de decision en la
organizacién, asi como la instancia maxima de participacion, ya que en ella los socios no
s6lo acceden a una completa informacion y rendicién de cuentas, sino que, con sus
decisiones, inciden en las orientaciones estratégicas de |la propia organizacién. Observar
el nivel de participacién de los socios en las asambleas generales es, entonces, un buen
indicador de la relevancia que mantiene la SPLSR para con sus socios, entendiéndose
que éstos participan en ella en la medida que otorgan cierta incidencia de las decisiones
organizacionales sobre sus actividades individuales.

Asistencia socios Asamblea General (en
porcentaje) 2008-2014.
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llustracion 31 Evolucion asistencia de socios a Asamblea General. 2008-2014. Elaboracion propia.

Segun los datos disponibles, los socios de la de SPLSR han mantenido una
participacién del 36% entre 2008 y 2014, aunque hacia el fin del periodo analizado
muestran un aumento en su nivel de participacion, alcanzando un 43%. Estas cifras, en
términos de desempefio, indican que la base social aun no se ha apropiado totalmente
del mayor espacio de decisidn del que poseen dentro de la organizacién y puede
considerarse una cierta debilidad en términos organizacionales, ya que 6 de cada 10
socios no toman parte de las decisiones adoptadas.

9.4.5 Satisfaccion de socios en relacion al acceso a informacion, recursos y
comunicacion con otros productores a través de la organizacion.

Se trata aqui de observar el desempefio de la SPLSR en la satisfaccién de otro tipo de
necesidades que presentan los socios y que no constituyen directamente la ejecucidn
de un programa especifico.
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Los indicadores expuestos a continuacion surgen de la aplicacion de una encuesta a una
muestra de socios de la organizacion (consultar aspectos metodoldgicos en Anexo
Datos). La encuesta se dirige a relevar la percepcién de los socios en cuanto al
funcionamiento de la organizacion, a los beneficios obtenidos por ser parte de la misma,
y la apropiacién de espacios participativos dentro de la SPLSR.

En este item, satisfaccion de socios en relacidn al acceso a informacion, recursos y
comunicacion con otros productores a través de la organizacion, la informacién se
obtiene a través de tres preguntas que se orientan a relevar otro tipo de beneficios que
los socios pueden obtener al participar de espacios colectivos de la naturaleza de la
organizacién en estudio, como los son el acceso a informacidn relevante para su
actividad, el acceso a recursos, y a la comunicacion con otros productores.

Ante la pregunta de si compartian o no la afirmacién de que a través de la participacién
en la organizacion mejoraban las variables recién mencionadas, los encuestados
manifestaron mayoritariamente estar totalmente de acuerdo con la afirmacién. Asi, el
98% de los encuestados sostuvo estar totalmente de acuerdo en que a través de su
participacién en la organizacién mejoraba el acceso a informacion relevante para su
organizacion, y el 94% estuvo de acuerdo en afirmar que mejoraba su comunicacién con
otros productores. Comparativamente, la categoria que recibi6 menor tasa de
afirmacion fue la que indagaba sobre el acceso a recursos a través de la participacién en
la organizacion, en la que el 83% indico estar totalmente de acuerdo con ella. El 17% de
socios restantes indicé que estaba parcialmente en acuerdo con esa afirmacién, pero en
ningun caso se relevé una respuesta que indicara desacuerdo con la misma.

Tabla N°8 Satisfaccidn en acceso a informacidn, recursos y comunicacion a través de la organizacién. En
porcentaje.

Proportion Std.Err. [95% Conf. Interval]

___________________________ _|_____________________________________
Acceso informacidn |

2 (parcialmente de acuerdo) |.0192308 .0192308 .0025255 .1318296

3 (totalmente de acuerdo) | .9807692 .0192308 .8681704 .9974745

___________________________ +____________________________________
Acceso recursos |

2 (parcialmente de acuerdo) |.1730769 .0529745 .0905402 .3055739

3 (totalmente de acuerdo) | .8269231 .0529745 .69442061 .9094598

___________________________ +____________________________________

Comunicacidén productores |
2 (parcialmente de acuerdo) |.0576923 .032649 .0180058 .1697324
3 (totalmente de acuerdo) | .9423077 .032649 .8302676 .9819942
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9.4.6 Participacion de socios en asambleas y reuniones

Las siguientes cinco preguntas de la encuesta, estdn orientadas a analizar las
percepciones de los individuos en lo referente a su relacion con el espacio organizativo,
es decir, indagan en la relacién individuo-organizacién y en como perciben éstos las
oportunidades que la organizacion les brinda para proponer ideas, participar de
reuniones, informarse de nuevas oportunidades, etc.

En cuanto a la participacidn en asambleas y reuniones especiales, el 48% de los socios
encuestados manifestd participar “a veces” de esos espacios, mientras que un 10%
indico participar “siempre” y un 17% otorgd su respuesta a la categoria “nunca”. Estos
datos refuerzan los anteriormente presentados en relacidon a la participacion de socios
en asambleas, que mostraban una baja participacidon para el periodo analizado.

Tabla N° 9 Nivel de participacidn en asambleas y reuniones. Frecuencia y porcentajes

participacién | Freq. Percent Cum.

______________ o

1 (siempre) | 10 19.23 19.23

2 (a veces) | 25 48.08 07.31

3 (nunca) | 17 32.69 100.00

______________ _|____________________________________
Total | 52 100.00

9.4.7 Satisfaccion en relacién a la representacion de intereses por parte de
la organizacion.

En lo referido a si los socios creen que la organizacién representan sus intereses como
productores, un 85% contestd estar totalmente de acuerdo con la afirmacion “creo que
la organizacion representa mis intereses”, mientras que el 25% restante manifesté estar
parcialmente de acuerdo con la misma.

Tabla N°10 Satisfaccidn con la frase “la organizacion representa mis intereses”. Frecuencia y porecenatje.

Representacién intereses | Freq. Percent Cum.

____________________________ o

2 (parcialmente de acuerdo) | 8 15.38 15.38

3 (totalmente de acuerdo) | 44 84.62 100.00

____________________________ o
Total | 52 100.00

9.4.8 Socios con responsabilidades directas en la organizacion

El 23% de los socios encuestados manifestaron tener responsabilidades directas en la
organizacidn, ya sea a través de la comision directiva o de las diferentes comisiones de

trabajo que deciden sobre la operativa de los programas ofrecidos por la SPLSR. El 75%
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de ellos tienen una antigiiedad en la organizacion igual o menor a 10 afios, lo que indica
gue la organizacién tiene un aceptable desempefio reclutando nuevos dirigentes en los
socios que ingresan a la misma. En efecto, de los socios que pertenecen a la organizacién
desde hace 5 afios 0 menos, el 22% tiene responsabilidades directas en la misma. Esto
nos muestra que la SPLSR mantiene tal relevancia en la actividad de sus integrantes, que
los atrae a formar parte de la toma de decisiones de la organizacidn, en la busqueda de
mayor control sobre esas decisiones.

Tabla N°11 Socios con responsabilidades directas en la organizacion. Frecuencia y porcentajes.

Responsabilidades | Freq. Percent Cum.

__________________ o

No | 40 76.92 76.92

Si | 12 23.08 100.00

__________________ +___________________________________
Total | 52 100.00

9.4.9 Satisfaccion con la posibilidad de realizar propuestas y ser escuchado
dentro de la organizacion

Por su parte, el 79% de los socios encuestados indico estar totalmente de acuerdo con
la afirmaciéon “puedo realizar propuestas y ser escuchado”, mientras que un 19% indicé
acordar parcialmente con ella y un 2% estar totalmente en desacuerdo. Un dato
interesante, observando con mas detalle las respuestas de aquellos socios que
manifiestan no compartir en plenitud la afirmacién de que pueden proponer y ser
escuchados, es que el 100% de ellos no tiene responsabilidades directas en la
organizacién y que sélo el 36% de ellos participa con frecuencia de reuniones vy
asambleas. Por su parte, un 70% de quienes si comparten plenamente esa afirmacién
poseen responsabilidades directas en la organizacion, lo que nos conduce a pensar que
la participacién en espacios de deliberacion y toma de decisiones refuerza la percepcién
de apertura y de flexibilidad del espacio organizacional.

Tabla N°12 Grado de acuerdo con la frase “puedo realizar propuestas y ser escuchado”

| Freq. Percent Cum.
o
1 (totalmente en desacuerdo) | 1 1.92 1.92
2 (parcialmente de acuerdo) | 10 19.23 21.15

|

+

!

3 (totalmente de acuerdo) 41 78.85 100.00
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9.4.10Contacto con las actividades de la organizacion y satisfaccion con el
nivel de informacién recibida desde la organizacion

Los socios manifiestan estar en contacto permanente con las actividades de la
organizacién, ya que un 87% de los socios encuestados contestan estar totalmente de
acuerdo con la aseveracion “estoy en contacto permanente con las actividades de la
organizacién”, mientras que un 12% de ellos coinciden parcialmente con la afirmacion.

Tabla N°13 Satisfaccion con la frase “estoy en contacto permanente con las actividades de la
organizacion.

Contacto actividades | Freq. Percent Cum.

_____________________________ o

1 (Totalmente en desacuerdo) | 1 1.92 1.92

2 (parcialmente de acuerdo) | 9 11.54 13.406

3 (totalmente de acuerdo) | 45 86.54 100.00

_____________________________ o
Total | 52 100.00

Por su parte, 84% de los socios encuestados comparten totalmente la afirmacion
“cuento con la informacion necesaria sobre las actividades de la organizacidon”, un 14%
lo hace parcialmente, mientras que el 2% restante de los socios indican estar en
desacuerdo. Este indicador resulta interesante a los efectos de conocer cémo se
gestiona la informacién desde la organizacién hacia la base social, teniendo en cuenta
que esta gestion resulta relevante en términos de analisis organizacional, al momento
de aumentar la participacion de los socios en las actividades de la SPLSR. Este 16% de
socios que consideran no contar con toda la informacion necesaria sobre las actividades
de la organizacién, puede implicar que no conozcan las oportunidades que la
organizacién le brinda, o no sepan cdmo acceder a las mismas.

Tabla N°14 Satisfaccion con la frase “cuento con la informacidn necesaria sobre las actividades de la
organizacion”.

Informacidén actividades | Freq. Percent Cum.

_____________________________ o

1 (totalmente en desacuerdo) | 1 1.92 1.92

2 (parcialmente de acuerdo) | 7 13.46 15.38

3 (totalmente de acuerdo) | 44 84.62 100.00

_____________________________ o
Total | 52 100.00

9.4.11Uso de servicios por parte de socios encuestados

Finalmente, en cuanto al uso de los servicios ofrecidos por la organizacion, un 74% de
los socios activos indican participar del servicio embarques, un 82% del servicio compra
de granos, un 22% participar del Banco de Forrajes Pedrin Parra, un 63% del Banco de
Alimentos La Rambla, 37% del Proyecto Sorgo, 43% de las herramientas financieras, y

un 64% de las actividades sociales.
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De los usuarios activos encuestados (51), y considerando siete servicios (embarques,
proyecto sorgo, compra conjunta de granos, banco de forrajes Pedrin Parra, Banco de
La Rambla, préstamos, actividades sociales), el 49% de ello participa de hasta 3 servicios
simultdneamente, el 26% participa de 4 servicios y el 10% de seis servicios. Estos datos
nos muestran que los socios encuestados mantienen una relacidn directa y frecuente
con la organizacidn, utilizando diversos servicios en forma simultdnea, lo que aumenta
la relevancia del desempefio de la organizacién en cuanto a los impactos que éste tiene
en sus actividades particulares.

Tabla N°15 Socios que utilizan mas de un servicio. Frecuencia y porcentaje.

usuariol | Freq. Percent Cum.
____________ o
2 servicios | 5 9.80 9.80
3 servicios | 20 39.22 49.02
4 servicios | 8 15.69 64.71
5 servicios | 13 25.49 90.20
© servicios | 5 9.80 100.00
____________ _|____________________________________

Total | 51 100.00

Es importante reconocer que las tasas de participacidon de servicios aqui obtenidas
difieren de las obtenidas para el total de la base social, y desarrolladas con anterioridad
en el presente andlisis. Son varias las consideraciones pertinentes en este punto. En
primer lugar, la seleccién de la muestra estuvo guiada por criterios de residencia de los
socios, al entenderse que éste era el dato mas confiable con el que se contaba para
dividir al universo de estudio en estratos. En este sentido, que las tasas de uso de
servicios no se correspondan con las obtenidas del analisis de datos institucionales
implica que la residencia no oficia como factor explicativo de utilizar un servicio o no.
No obstante, manteniendo la vigilancia metodoldgica al momento de leer los datos -
recordando que son datos validos para los socios encuestados y no para el total de la
base social- la informacion resultante mantiene su relevancia. Probablemente, estemos
trabajando con un subgrupo de socios que presente las mayores incidencias en las
actividades colectivas (las encuestas fueron relevadas en reuniones y comisiones de
trabajo, lo que explica el alto nivel de participacidon en los servicios por parte de los
socios encuestados), por lo que saber cémo perciben su relacién con la organizacion, -
gue tantoincide a su vez en sus actividades particulares-, y cdbmo se apropian del espacio
organizacional resulta por demas provechoso.
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9.4.12Satisfaccion con los resultados de los servicios utilizados.

Tabla N°16 Nivel de satisfaccidon respecto al resultado de los servicios utilizados. Promedio.

Variable Obs Mean Std. Dev.
______________ _I____________________________
Satisfaccidén 51 1.254902 .4401426

En cuanto a la satisfaccion de los encuestados con los resultados de los servicios, la
encuesta nos devuelve un promedio de respuesta de 1,2, lo que indica que la mayoria
de las respuestas coincidian con la categoria 1 de respuesta a la pregunta de satisfaccion,
que reportaba un valor de “Alto”. En efecto, 38 de los 51 socios que manifestaron ser
usuarios de servicios ofrecidos por la organizacién indicaron un nivel de satisfaccién alto
en relacion a los resultados obtenidos, mientras que los 13 socios restantes
manifestaron un nivel medio de satisfaccion. Ninguno de los socios encuestados
manifestd una baja satisfaccion con el desempefio de los servicios.

Tabla N°17 Nivel de satisfaccidn respecto al resultado de los servicios utilizados. Frecuencia y
porcentaje.

satisfaccionserv | Freq. Percent Cum.

_________________ o
Alto | 38 74.51 74.51
Medio | 13 25.49 100.00

_________________ o
Total | 51 100.00
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10 Conclusiones

Cuando comenzamos la investigacion nos propusimos realizar un analisis del
proceso de fortalecimiento institucional de la Sociedad de Productores de Leche de San
Ramodn y para ello desarrollamos, primero, una propuesta metodoldgica que considera
al fortalecimiento institucional como el desarrollo de capacidades en las organizaciones,
para luego aplicar esta propuesta en el mencionado caso de estudio. Por ello resulta
pertinente reflexionar, en primer lugar, sobre la propuesta metodolégica desarrollada y
luego, ahondar en las principales conclusiones que nos presenta el estudio de la
organizacién, realizando recomendaciones tanto para la propia organizacién como para
la DGDR.

10.1 Reflexiones sobre la propuesta metodoldgica y el indice de Capacidad
Organizacional.

La presente investigacidon tiene como uno de sus principales productos a la
propuesta metodoldgica implementada para observar procesos de fortalecimiento
institucional de organizaciones rurales. En este sentido, se desarrollé6 un marco
metodolégico que consideré al fortalecimiento institucional como la creacién vy
consolidacidn de capacidades, entendidas éstas como las habilidades de la organizacion
para desempefiar funciones, resolver problemas, adaptar sus estructuras internas y su
sistema de relacionamiento externo para el logro de sus objetivos, adaptandose al
entorno en el que se inserta y respondiendo a una determinada identidad. Por este
motivo, la propuesta metodolégica, partiendo de un enfoque sistémico, consideré
cuatro componentes de analisis: la identidad, el entorno, las capacidades y el
desempefiio organizacional.

Del indice de Capacidad Organizacional aqui propuesto se concluye que se trata

de una herramienta util a los efectos de caracterizar el proceso de creacién y desarrollo
de capacidades organizacionales, destacando su flexibilidad, su simpleza, su caracter
dindmico y su representatividad.
Se trata de una herramienta flexible porque permite su ajuste a distintos tipos de
organizaciones, asi como también la incorporacién de otras capacidades a relevar. De
esta forma, cuidando su coherencia general, se pueden agregar o quitar dimensiones de
relevamiento de capacidad, asi como modificar los criterios de valoracion de las mismas.
La flexibilidad es, ademas, una caracteristica imprescindible en un instrumento de esta
naturaleza, recordando que no todas las organizaciones deben desarrollar el mismo tipo
de capacidad, al estar éstas definidas en funcion de los objetivos perseguidos.
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Es también una herramienta simple, porque su proceso de aplicaciéon no reviste mayor
complejidad, al encontrarse detallados los criterios de valoracién para cada dimensién
de capacidad observada. Ademas, no se trata de un instrumento costoso, ya que los
recursos requeridos para su implementacién, tanto econémicos como de tiempo son
€scasos.

El caracter dindmico del indice lo introducen las celdas de progreso, que permiten
observar cuatro fases en el desarrollo de una capacidad, en acuerdo con la ldgica de
proceso implicita en toda accién de fortalecimiento institucional. Estas celdas no sélo
permiten que se proceda a la medicidon propiamente dicha, sino que también pueden
mostrar avances y retrocesos en las capacidades organizacionales- si el indice es
aplicado en distintos momentos del tiempo-.

Su representatividad reside en el hecho de que la valoracidon es realizada por los
integrantes de la propia organizacion analizada, relevando las perspectivas de los
principales involucrados en el propio proceso que se busca estudiar. Es, asimismo, un
instrumento de medicidon confiable, ya que se basa en procesos de validacidon
metodoldgica, al tiempo que se encuentran disponibles los procedimientos tanto para
su aplicacion como para el procesamiento de los resultados obtenidos.

No obstante su simpleza, al tratarse de un instrumento que es aplicado por integrantes
de la organizacién, se requiere movilizar importantes volimenes de informacién interna
de la misma, que contribuyan a constatar las capacidades efectivamente desarrolladas;
porque si bien los criterios de valoracion son objetivos, el valor finalmente reportado no
deja de estar sometido a la subjetividad del interrogado. Esta es quiza una debilidad del
instrumento: que por si sélo no es suficiente para una adecuada caracterizacion de los
procesos de fortalecimiento institucional, ya que para proceder a un andlisis
sustancioso, el indice debe interpretarse junto a los otros componentes de la presente
investigacion: identidad, entorno y desempefo organizacional. En este sentido, la
propuesta metodolégica una vez ejecutada, considerando sus cuatro componentes, se
mostré como una propuesta coherente e integrada, ya que cada componente ofrecié
informacién relevante y distinta de un mismo proceso; es decir, a pesar de que el
fenédmeno analizado es el mismo en los cuatro componentes, los datos que cada uno
recupera no se solapan entre si, sino que se vuelven necesarios para una correcta
interpretacion de los obtenidos por los demas.

La importancia de la informacién relevada en el caso de estudio amerita una
ultima reflexion en términos metodoldgicos, que apunta a que la organizacién cuenta
con muchos datos sobre sus actividades, pero éstos no oficiaban como informacion, ya
gue no habian recibido ninguna sistematizacidn. El potencial de estos datos es el de
convertirse en informacién para los procesos de fortalecimiento organizacional, para

poder orientar los procesos de cambio de una manera mas eficiente. Por ello, la
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propuesta metodoldgica aqui desarrollada se basa fundamentalmente en el
procesamiento de muchos datos ya existentes en la organizacién, de manera
sistematizada y dentro de un esquema analitico que le permita a la organizacién
conocerse en profundidad.

10.2 Reflexiones sobre el proceso de fortalecimiento institucional de la
Sociedad de Productores de Leche de San Ramon.

En primera instancia podemos concluir en la pertinencia de utilizar los enfoques

de desarrollo organizacional y de creacion de capacidades al momento de analizar
experiencias de fortalecimiento institucional para el desarrollo rural. El desarrollo rural
reclama organizaciones capaces de convertirse en interlocutores del Estado en los
procesos de implementacion de politicas publicas, al tiempo de oficiar como
herramientas que permitan a sus miembros el logro de sus interesas a través de
procesos participativos; reclama organizaciones transparentes, democraticas vy
eficientes en el desarrollo de su actividad. Estas exigencias, dentro de un enfoque
sistémico que enfatiza la necesidad de las organizaciones de adaptarse al entorno,
introducen la necesidad de cambios organizacionales que aumenten las capacidades de
las organizaciones para el logro de sus objetivos, requiriéndose de acciones que
contribuyan a la adaptacion de las estructuras internas, valores, conductas, y del sistema
de relacionamiento externo de la organizacion. Por ello, el Desarrollo Organizacional y
el Fortalecimiento Institucional aparecen como dos propuestas orientadoras de cambio
para configurar las organizaciones que el desarrollo rural reclama.
La experiencia de la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn nos muestra lo
adecuado que resulta este enfoque, ya que nos permitié observarla desde una 6ptica
integradora, considerando al mismo tiempo: la identidad de la organizacion, las
capacidades desarrolladas, el desempefio logrado y el entorno en el que actua.

Con base en lo analizado podemos concluir acerca de la SPLSR que se trata de una
organizacién que en los ultimos diez afios ha procesado acciones que le han permitido
aumentar sus “capacidades estructurales asi como también sus relaciones cotidianas
con el resto de la sociedad” (Bedoya & Ugarte, 2012), es decir, le han permitido
fortalecerse institucionalmente. Tanto socios como actores internos coinciden en que la
SPLSR ha logrado posicionarse como una organizacion capaz de ofrecer servicios
rentables, que logran beneficios para sus participantes, cumpliendo con el objetivo de
la organizacion de reducir los costos de produccion a los que se enfrentan sus
productores socios. Para sus socios ha logrado convertirse en una organizacion atractiva,
multiplicando su base social por once en el periodo analizado, multiplicando
considerablemente los ingresos generados y reduciendo su dependencia de
financiamiento externo. Este proceso ha sido gestionado, ademas, con una fuerte

151



orientacion hacia la democratizacion del espacio organizativo, creando
sistematicamente espacios de participacién para sus socios, vinculdndolos directamente
con la gestidn de los servicios de los que forman parte y enfatizando en la comunicacion
interna y externa de la organizacion.

Podemos concluir, entonces, en que la SPLSR constituye un caso de organizacion que se
convierte en actor local de desarrollo rural, es decir, en una organizaciéon con poder de
decisién y accién, cuya actividad incide directamente en los emprendimientos de sus
asociados, que aprende a adaptarse a entornos cambiantes, al tiempo que adecua sus
estructuras internas para seguir  siendo atil a sus objetivos.
No obstante, partiendo del reconocimiento de que no podemos juzgar un modelo
organizativo como mds apropiado que otro para desarrollar procesos de fortalecimiento
institucional -ya que cada modelo se encuentra profundamente relacionado con la
identidad de la organizacion y su estrategia asociativa, la naturaleza de su base social, y
con el entorno institucional y territorial en el que se desarrolla-, la experiencia de la
SPLSR no puede interpretarse como un modelo Unico a seguir en procesos de
fortalecimiento organizacional, aunque si pueden resaltarse algunos aspectos que, a
nuestro entender, y a la luz de los conceptos movilizados en el analisis, resultan
importantes al momento de explicar la trayectoria recorrida y las capacidades
desarrolladas por la organizacién en los diez afios indagados.

En primera instancia, resulta interesante recuperar la importancia que adquiere la
identidad y la cultura organizacional para analizar las capacidades desarrolladas por la
SPLSR. A través del andlisis de la identidad organizacional, nos encontramos con una
organizacién que posee mas de ocho décadas de actividad, que surge como respuesta a
una situaciéon de crisis en el sector lacteo, y que ha procesado diversos impulsos
refundacionales en su trayectoria. Se trata, por ende, de una experiencia colectiva que
excede y antecede los programas publicos de fortalecimiento institucional, ya que su
conformacidn no surge en torno a éstos, sino a objetivos propios que ha ido adaptando
conforme cambian los contextos en los que se inserta. Ademas, en la reconstruccion de
su identidad, destaca en la SPLSR una cultura organizacional fuerte, que es compartida
por todos sus integrantes, con independencia del rol ejecutado (técnico, directivo,
socio), que logra traducirse en un objetivo claro: convertirse en una herramienta para
los productores familiares rurales, para suplir necesidades econdmicas, sociales vy
culturales de sus asociados.

En cuanto a las capacidades desarrolladas, hemos visto que la SPLSR ha tenido su
mejor desempeiio en las capacidades de gestion, es decir, en aquéllas cuestiones
técnicas y burocraticas que permiten instrumentar los objetivos, asi como asegurar el
cotidiano funcionamiento de la organizacién. Ha complejizado su estructura interna,
creando espacios diferenciados por servicio brindado, posibilitando una mayor
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participacién de los socios y distribuyendo responsabilidades entre ellos, desplegando
una intencién organizacional de superar la légica de usuario en sus integrantes, para
pasar a una légica de co-gestion. De estos espacios destaca ademas, su integracidén con
la estructura general de la organizacién, puesto que si bien se tratan de ambitos
auténomos, éstos contintian reconociendo en la SPLSR su estructura matriz.

Otra de las capacidades de gestion destacadas es el liderazgo, que es ejercido
alternativamente desde posiciones formales e informales, y fundado en diversos
criterios: experiencia, conocimiento técnico. Tanto técnicos como directivos ejercen un
liderazgo que es legitimado por el resto de la base social, lo que dota a la experiencia de
cierta estabilidad.

El papel del equipo técnico en la experiencia también es otro aspecto que se destaca, ya
que del analisis realizado se desprende que éste es un factor clave en el desarrollo de la
organizacién. El equipo técnico de la SPLSR se caracteriza por su continuidad en el
tiempo, por residir en el territorio de influencia de la organizacién, y porque algunos de
sus integrantes son también socios de la organizacidén; estos aspectos no resultan
menores al momento de pensar en el sentido de pertenencia generado con la
organizacién en la que trabajan, que excede los términos de contratacidén o de provision
de servicios. Se trata de un caso en el que el equipo técnico adquiere relevancia en la
gestion de la organizacidn, sin que ello signifique una pérdida en la legitimidad de las
decisiones tomadas, ni la pérdida de apropiacién del espacio colectivo por parte de sus
Socios.

Otro de los elementos destacados en el analisis de la organizacién es la importancia del
desarrollo de servicios que se orienten a satisfacer las demandas de sus integrantes. Se
ha podido apreciar que la SPLSR ha sido muy selectiva al momento de elegir los servicios
a implementar, buscando en todos los casos que se traten de demandas que surjan de
la mayor parte del colectivo, que los socios participen activamente en la gestion de los
mismos, y que cada emprendimiento sea autosustentable dentro de la operativa de la
organizacién. La selectividad en esta area le ha permitido identificar servicios rentables,
gue permiten ir aumentando progresivamente el nivel de actividad de la organizacion al
tiempo que reduce la dependencia de financiamiento externo. El hecho de poder reducir
su dependencia de financiamiento externo, ampliando las fuentes de ingreso propias,
es, en efecto, una de las capacidades mas relevantes de la organizacidn.

En cuanto a las capacidades externas, nos encontramos con una organizacién que ha
desarrollado una estrategia de comunicacién con su entorno muy interesante,
comunicando sus logros y realizando vinculaciones estratégicas con tomadores de
decisiéon de diversos ambitos. A su vez, desde los actores externos encuestados se releva
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gue la organizacién ha logrado posicionarse como un actor importante en la escena del
gremialismo actual, del cual se tiene mucha informacion y un seguimiento cercano.

En las vinculaciones de la SPLSR, tanto con organismo publicos como privados, se
distingue la capacidad que ha desarrollado en su poder de negociacion con ellos, asi
como en la identificacion de las oportunidades que el entorno le ofrecia, interpretando
los términos de esas oportunidades y formulando propuestas acordes con ellas y
coherentes con sus necesidades. Todas las interacciones que desarrolla, es decir, las
vinculaciones con otros actores en relacidén de subordinacion funcional o financiera, se
orientan al logro de sus objetivos, por lo que forma parte de la estrategia de la
organizacidén el vincularse con otros actores para fortalecer sus servicios, o desarrollar
nuevos. En cambio, no ocurre lo mismo en el caso de las articulaciones, en aquellas
vinculaciones que implican criterios de reciprocidad, no considerando como parte de la
estrategia de la organizacidn su asociacidn con otras en proyectos que impliquen
simetria en las relaciones, o toma de decisiéon conjunta.

Claramente nos encontramos ante una organizacién que ha realizado
innovaciones organizacionales importantes, introduciendo cambios institucionales en
todos los niveles que los procesos de fortalecimiento lo requieren, sin embargo, del
analisis de las capacidades se desprenden algunos factores que deben ser tomados en
cuenta pensando en términos de la sostenibilidad del proceso. Las principales
debilidades de la organizacién se encontraron en torno a sus capacidades financieras,
es decir, a la capacidad de pronosticar sus gastos y dar cuenta de ellos, elaborar
informacion financiera, y fundamentalmente, administrar sus fondos. Este Gltimo punto
es mencionado como un potencial peligro para la salud financiera de la organizacidn, ya
gue algunos servicios requieren utilizar fondos generados por otros programas para su
sustentabilidad.

También es detectada una suerte de asincronia entre la velocidad de crecimiento y la
velocidad en la respuesta organizacional, que si bien puede entenderse desde una légica
de procesos, debe considerarse como un ambito en el que trabajar, porque de lo
contrario podria traducirse en una pérdida de eficiencia organizacional. En este sentido,
gue una parte importante de la base social no participe de ningin programa puede
volverse un elemento en contra de la relevancia de la organizacidn en la percepcion de
sus asociados, lo mismo ocurre con aquellos socios que no comparten el rubro
productivo mayoritario, para los que no se han disefiado propuestas especificas.
Por ultimo, en cuanto a las relaciones que la organizacion mantiene con su entorno, si
bien resultan en una de las capacidades mas desarrolladas, existe un tipo de vinculacién
practicamente inexistente, y es el de la articulacion con otras organizaciones gremiales,
gue pueden contribuir en el desarrollo de nuevos proyectos, movilizando otro tipo de

recursos territoriales.
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Finalmente, y en pos de generar algunas lineas de reflexion en torno a la politica
de fortalecimiento organizacional impulsada desde la Direcciéon General de Desarrollo
Rural, resulta pertinente abstraer del caso analizado algunos aspectos que, si bien no
constituyen lecciones, pueden contribuir en su discusién e interpretacion.

Una primera reflexién estd pautada por la relevancia que los aspectos de psicologia
social y desarrollo organizacional tienen en la experiencia de la SPLSR, demostrando que
el fortalecimiento institucional no sélo consiste en desarrollar estructuras internas, sino
en hacerlo en acuerdo a la idiosincrasia de cada organizacion. Se reconoce, asi, que las
capacidades que se explicitan en la politica de fortalecimiento institucional
implementada por la DGDR son predominantemente estructurales (apuntan a cambios
en la forma organizativa) pero que existen elementos intangibles, y que hacen al sistema
de significados compartidos por los integrantes de la organizacién que impregnan
cualquier proceso de fortalecimiento, que deberian ser tomadas en cuenta al momento
de plantear propuestas de cambio organizacional. No sélo se trata de crear espacios de
participacién, sino también de formar a los integrantes de las organizaciones en la
apropiacién de los mismos; aqui el desarrollo de grupos y los procesos de diferenciacion-
integracion resultan importantes.

Otro aspecto desatacado es la imprescindible incorporacidn de la légica de procesos en
las propuestas- y en la evaluacion de las mismas-, considerando que los tiempos que a
las organizaciones les lleva adaptarse varian dependiendo del caso, que no puede
exigirseles un cambio rotundo a partir de la implementacion de una propuesta de
fortalecimiento, ya que existen aspectos psicolégicos y culturales en la organizacién que
no conocen de metas temporales de corto plazo.

Una mencidén especial merece el tema de la autonomia de las organizaciones dentro del
esquema de relacionamiento que propone la DGDR. Si bien existe una tensidn intrinseca
en esta politica publica, en tanto el Estado se atribuye la funcién de fortalecer las
organizaciones de la sociedad civil -cuando ser fuerte para una organizacion significa
prescindir de un tercero para desarrollar su actividad-, la autonomia de las
organizaciones no tiene por qué perderse, si se dan ciertas condiciones. Entre estas
condiciones se pueden mencionar: la existencia de una cultura organizacional fuerte, la
existencia de una comisién directiva con liderazgo y capaz de seguir el proceso de
cambio organizacional que toda propuesta de fortalecimiento implica, que la
organizacién tenga objetivos claros y definidos con anterioridad a la implementacion de
la politica, y que la organizacion cuente con una base social en la que exista consenso
en que la experiencia colectiva es una herramienta efectiva en la satisfaccion de sus
necesidades.
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Otra abstraccion que nos permite el caso analizado refiere al rol de los equipos técnicos
en el desarrollo de capacidades, permitiéndonos afirmar que el hecho de que los
equipos técnicos tengan preponderancia en la conduccidn de los procesos de
fortalecimiento institucional no es una aspecto inherentemente negativo, si éstos se
encuentran coherentemente insertos en la estructura de la organizacion, si existe una
directiva capacitada para trabajar en conjunto con ellos (estableciéndose relaciones
horizontales entre esos dos espacios de poder), y si existen flujos de comunicacién con
los socios que son utilizados con frecuencia.

Por su parte, la tendencia a exigir a las organizaciones a incorporar diferentes grupos
productivos es observada, a partir de la experiencia de la SPLSR, como un elemento que
genera conflictos, o al menos grandes dificultades en su implementacion, ya que al
diversificar los intereses de la base social, la organizacién puede perder efectividad en
lograr resultados que cubran las necesidades de los asociados, generando problemas en
la representatividad de sus acciones, asi como en la legitimidad de las mismas. Si bien
se reconocen los efectos que a nivel territorial tal accion habilita, se considera que éste
es un paso que puede ocurrir cuando la organizacién ya ha alcanzado un grado de avance
en sus capacidades que le permita absorber éstas nuevas demandas, procesando
internamente las modificaciones necesarias para dar respuesta a ellas.

Para finalizar estas reflexiones es importante destacar la participacion que el Estado
puede tener (y que efectivamente ha tenido en el caso analizado) en el fortalecimiento
de la organizaciones del mundo rural, configurando un esquema de relacionamiento
Estado-sociedad civil que se corresponde con el vinculo que los procesos de desarrollo
rural territorial requieren: un sistema publico que genera las condiciones necesarias
para entender a las organizaciones de productores mediante estrategias de
colaboracién y cooperacién, y una organizacion capaz de expresar sus demandas vy
negociar estrategias que se orienten a la satisfaccién de las mismas. En este sentido, el
proceso de desarrollo y consolidacidn de capacidades de la Sociedad de Productores de
Leche de San Ramdn se encuentra ligado a la implementacién de planes cogestionados
con diversos organismos estatales, aunque, como ya ha sido manifestado, no debe su
desempeiio Unicamente a ellos. De esta forma, las acciones orientadas al
fortalecimiento organizacional por parte del Estado son necesarias aunque no
suficientes para habilitar experiencias de desarrollo rural, requiriéndose a su vez que los
actores locales movilicen sus propias capacidades y se orienten a crear otras,
permitiéndoles dar respuesta a las demandas que se encuentran en el origen mismo de
sus trayectorias.
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13 Anexo metodologico

13.1 Ficha metodoldgica Identidad Organizacional

Técnica empleada Sistematizacion retrospectiva.

Ejes de la sistematizacion | - Historia fundacional
- Cultura organizacional
- Metas organizacionales

Actividades realizadas 3 entrevistas semi-estructuradas

1 Entrevista abierta (socios y técnicos)
Taller con directivos.

Revision documental.

Preguntas Identidad

-¢COmo es la historia de la organizacién?
-¢Por qué empezaron a organizarse?

-¢Qué problemas tenian como productores/as antes de estar organizados/as como
grupo?

-£Qué relacidn habia entre ustedes, antes de organizarse como grupo?
¢Cémo definiria a la SPLSR?

¢Como influye el equipo de técnicos formado por el representante de CONAPROLE en el
funcionamiento de la Sociedad?

¢Cémo se da el vinculo con el MGAP?
¢Qué momentos identifica como importantes en la trayectoria de la organizacién?
éldentifica alglin obstaculo en la trayectoria actual de la SPLSR?

¢Cual cree que es la imagen que los actores externos tienen de la organizacion?
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13.2 Validacién del ICO. Triangulaciéon Informantes Calificados.

Gestidn Planificacion Liderazgos | Comunicacién | Pertenencia
organizativa: interna: y tipos de interna. institucio-
objetivos en distribucién liderazgos. nal
comun, planes | de poder.
de accion. Democracia
interna.
Recambio Capacitacio- Liderazgos | Capacidad
generacional. nes. locales técnica
Relacionamien | Rotacion de Trabajo en | Participacion Reuniones | Informa- Financiamiento | Infraestruc-
to equipo Lideres red: de los socios. | periddicas | cidn que tura
técnico- involucrar a circula
directiva todos los
actores que
participan
en el
negocio.
Transparencia | Capacidad Equipo Liderazgos y Democracia
en la gestion administrativa | técnico rotacion de interna
de los recursos liderazgos.
Informacién, Capacidad de | Participacid | Comunicacién | RRHH Recambio Desarrollas Interrelacion
base de datos | liderazgo n de los internay calificados | de lideres servicios que con actores
socios externa para sus resuelvan del entorno.
tareas
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problemas para
los socios.

Democracia
interna: toma
de decisiones,
comunicacion
intra-
organizacional.
Espacios
colectivos de
participacion,
fortalecimiento
dela
estructura
organizativa

Participacion
y amplitud de
la base social
e insercion de
distintos
actores
sociales

Objetivos y
plan de
accion para
cumplirlos

Capacidades
de administra-
cion y gestion
organizacional
de los RRHH y
materiales

Servicios
desarrollad
os para los
socios

Articula-
cion con
actores del
entorno

Negociacion con
las instituciones
publicas

Productivi-
dady
sustentabili-
dad de las
actividades

Manejo
responsa
ble de los
RRNN
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13.3 Indice Capacidad Organizacional

indice de Capacidades Organizacionales

Componente C.l: Capacidades internas (75 ptos)

Sub- componente C.I.G: Capacidades de gestion (25 ptos)

Indicador Variable
C.LG.1: C.1.G.1.1: Organigrama (1 pto.) Valor
Estructura organizativa No tiene organigrama, ni estructura 0]
(2 ptos) funcional informalmente consensuada.
Estructura Formal pero incoherente con el 0,25
funcionamiento del organismo
Estructura Informal pero coherente con el 0,5
funcionamiento del organismo
Organigrama aprobado completo que 1
plasma la real estructura del organismo.
C.1.G.1.2: Flexibilidad de la estructura Valor
organizativa (1 pto.)
El organigrama es inflexible en su estructura 0
a pesar de reconocer dificultades para el
cumplimiento de las tareas.
El organigrama ha cambiado informalmente 0,25
y de manera desordenada reaccionando ante las
contingencias.
El organigrama cambia formalmente, pero 0,5
reacciona lentamente a las exigencias.
El organigrama cambia de estructura a 1
medida que las necesidades lo exigen respetando
la coherencia interna de la organizacion.
C.1.G.2: Objetivos C.1.G.2.1: Objetivos (3 ptos) Valor
(3 ptos) No hay objetivos establecidos formalmente, 0
existen algunas orientaciones generales que no
cuentan con la legitimidad de toda la organizacion
Los objetivos se establecen informalmente, 0,25
sin responder a los intereses de todos los miembros
de la organizacién
Existen objetivos formalmente pero no se 0,5
corresponden totalmente con las actividades
realizadas
Existen objetivos definidos formalmente, 1
legitimados por la organizacién, bien articulados
con las actividades realizadas
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C.1.G.3: C.l.G.3.1: Junta directiva (2 ptos) Valor
Liderazgos (4 ptos) No hay junta directiva 0
Hay una junta directiva de conformacion 0,25
inestable que participa esporadicamente
Hay junta directiva con membresia estable, 0,5
pero con poca participacion
Junta directiva establecida, reconocida 1
legitimamente con un papel activo en la vida
organizacional
C.1.G.3.2: Estilos de liderazgo (2) Valor
El liderazgo recae en los socios de mas 0
antigiiedad, que lo ejercen de manera informal,
sin reconocimiento de los demas miembros.
El liderazgo es compartido entre los socios 0,25
de mas antigliedad y algunos miembros directivos
Existe un liderazgo estratégico ejercido 0,5
desde estructuras informales.
Existe un liderazgo estratégico ejercido 1
formalmente y respaldado por la mayoria de los
socios.
C.1.G.4: C.1.G.4.1: Reglamentacidn interna (1 pto) Valor
Administracion (5 ptos)
La organizacidn no tiene ninguna normativa 0
que regule el funcionamiento del mismo.
Existe normativa, pero no esta 0,25
reglamentada internamente, ni actualizada.
Tienen la normativa actualizada, pero su 0,5
reglamentacién aun es incipiente.
Tienen la normativa actualizada, y esta 1
reglamentada internamente.
C.1.G.4.2: Procesos administrativos (1 pto) Valor
No se realizan procesos administrativos que 0
documenten la actividad de la organizacion.
Se realizan tareas administrativas 0,25
orientadas a la gestion de informacion interna:
actas de reuniones, base de datos de miembros.
Se gestiona informacidn interna, pero no se 0,5
realizan trdmites hacia el exterior de |la
organizacion.
Se dispone y maneja informacion de 1
manera agil y flexible, monitoreando los proyectos
en simultdneo con su ejecucidn y se tramita hacia
el exterior
C.1.G.4.3: Coherencia administrativa (1 pto) Valor
Se realizan actividades sin tomar en cuenta 0
los recursos necesarios
Existe relacién entre los objetivos 0,25
establecidos y los recursos generales de la
organizacién
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Los planes de accién se basan en los
recursos, pero no son consultados durante su
implementacion

0,5

Los planes de accidn son lo suficientemente
detallados como para establecer un presupuesto
financiero adecuado

C.1.G.4.4: Planificacion estratégica (1 pto)

Valor

La planificacidn de las actividades esta poco
estructurada y es desarrollada por la junta
directiva

Existe planificacién de las actividades, pero
esta no es respaldada por todos los miembros de
la organizacién, ni ofrece una visién de largo plazo.

0,25

La organizacion planifica sus actividades
participativamente, aunque con dificultades en su
implementacion

0,5

La organizacidn planifica estratégicamente
sus actividades de manera participativa y con
visiéon de largo plazo.

C.1.G.4.5: Evaluacidon y monitoreo (1 pto)

Valor

No hay mecanismos evaluativos

Existen evaluaciones ocasionales,
comentarios de avance ante la solicitud de otros
actores

0,25

Existen evaluaciones iniciadas por Ia
organizacién, aunque pocas decisiones se basan
en los resultados de las mismas.

0,5

Existen sistemas de evaluacién y monitoreo
de las actividades a iniciativa de la organizacion,
que son consultados ante de la toma de
decisiones.

C.I.G.5:
Relacionamiento
interno. (1 pto)

C.l.G.5.1: Canales de intercambios internos
(1 pto)

Valor

No existen canales de comunicacién entre
los miembros de la organizacion.

La comunicacion entre los miembros de la
organizacidn tiene lugar por canales informales.

0,25

Existen canales formales de intercambio
pero no son utilizados frecuentemente.

0,5

Existen mecanismos formales e informales
de intercambio entre los miembros de la
organizacidn, que son utilizados con asiduidad.

C.1.G.6:
Autonomia (1 pto)

C.1.G.6.1: Autonomia (1 pto)

Valor

La organizacidn ejecuta actividades que le
son disenadas por agentes externos, sin recursos
propios.

La organizacion responde a proyectos
disefiados por externos, pero moviliza algun
recurso propio.

0,25
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La organizacion gestiona sus propios
proyectos, con recursos propios y adicionales
externos

0,5

La organizacion gestiona sus propios
proyectos con la totalidad de los recursos
movilizados propios.

C.I.G.7: Recursos

humanos (4 ptos)

C.1.G.7.1: Dotacion de recursos humanos (4
ptos)

Valor

La dotacidn de recursos humanos es
insuficiente para el cumplimiento de todas las
tareas y no cuenta con la suficiente capacitacioén.

La organizaciébn cuenta con recursos
humanos calificados pero insuficiente para
atender todas las actividades

0,25

La organizacidn posee una dotacion de
recursos humanos adecuada y calificada pero
éstos no reciben capacitaciones internas de
manera planificada

0,5

La organizacion posee una dotacion
suficiente de recursos humanos capacitados,
contando con asesorias internas para su desarrollo
integral

C.1.G.8:

Democracia interna (5

ptos)

C.1.G.8.1: Sistema de elecciones (2 ptos)

Valor

Los cargos de la estructura organizativa no
son ocupados a través de procesos formales y
participativos de eleccién.

Se realizan elecciones formales pero de
manera irregular en el tiempo que no cuentan con
la participacidon de todos los integrantes de la
organizacion.

0,25

Se realizan elecciones formales, legitimadas
por los miembros pero de manera descontinuada
en el tiempo

0,5

La organizacion posee un sistema de
elecciones democratico, sostenible en el tiempo y
legitimado por todos sus integrantes.

C.1.G.8.2: Rendicion de cuentas (1 pto)

Valor

No existe sistema de rendicion de cuentas

La rendicion de cuentas se realiza de
manera esporadica y sdélo algunos miembros
acceden a la misma.

0,25

Todos los miembros pueden acceder a la
rendicion de cuentas, pero su implementacion es
irregular en el tiempo.

0,5

La organizacidn posee un sistema de
rendicion de cuentas transparente, estable en el
tiempo y disponible para todos los miembros

C.1.G.8.3: Legitimidad (2 ptos)

Valor
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Los miembros de la organizacién que no
ocupan cargos directivos son sujetos pasivos, que
se convierten en usuarios de los servicios
brindados. No se sienten identificados con la
direccion de la organizacion.

Los miembros participan de las instancias
de toma de decisiéon de manera incipiente y no se
sienten identificados con las decisiones
finalmente implementadas.

0,25

Los miembros participan de todas las
instancias de toma de decisidon pero no se sienten
identificados totalmente con las decisiones
finalmente implementadas

0,5

Los miembros se identifican plenamente
con la direccién de la organizacién, participan de
las instancias de toma de decisidn, y legitiman el
accionar de la organizacion.

Sub-componente C.1.0: Capacidades operativas (25 ptos)

C.1.O0.1:
Mecanismos operativos
(1 pto)

C.1.0.1.1: Reuniones (1 pto)

Valor

Ninguna de las comisiones realiza
reuniones.

Sélo se realizan reuniones de la junta
directiva y de manera esporadica.

0,25

La junta directiva se reune peridédicamente
pero las comisiones lo hacen esporadicamente sin
la participacion de todos sus miembros

0,5

Todas las comisiones realizan reuniones
periddicas y con la participacién de la mayoria de
sus integrantes.

C.1.0.2: Flujos de
informacién (5 ptos)

C.1.0.2.1: Vias de comunicacion directiva-
comisiones especiales (2 ptos)

Valor

No existen mecanismos de comunicacién
entre la junta directiva y el resto de las comisiones
especiales

La Junta Directiva centraliza la informacion
de las comisiones especiales, pero no existe
intercambio formal ni informal

0,25

La Junta Directiva y las comisiones
especiales intercambian informacién a través de
vias informales de comunicacion.

0,5

La junta Directiva y las comisiones
especiales poseen canales formales de
comunicacion que utilizan de  manera
permanente.

C.1.0.2.2: Vias de comunicaciéon inter-
comisiones (1 pto)

Valor
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Las comisiones especiales no intercambian
informacién.

Sélo en casos excepcionales se comparte
informacion entre las comisiones, a través de
mecanismos informales.

0,25

Las comisiones especiales intercambian
informacién de manera periddica, utilizando
mecanismos informales.

0,5

Las comisiones especiales utilizan canales
formales de comunicacion e intercambio de
informacién que emplean periddicamente.

C.1.0.2.3: Vias de comunicacion
comisiones-socios (2 ptos)

Valor

Los socios no reciben informacién del
trabajo de las comisiones de la organizacién, ni
tienen posibilidad de participar de las reuniones.

Las comisiones publican la informacién pero
los socios no participan de las reuniones.

0,25

Las comisiones publican la informacion y los
socios participan de las reuniones de manera
informal y esporadica.

0,5

Las comisiones publican sistematicamente
la informacion pertinente, asi como realizan
llamados formales a los socios ante la toma de
decisiones.

C.1.0.3: Flujos de
decisién (5 ptos)

C.1.0.3.1: Tomadores de decisiones (5 ptos)

Valor

La toma de decisién corresponde en
exclusiva a la Junta Directiva y/o al equipo técnico,
sin consulta de las comisiones pertinentes.

Las decisiones son tomadas a instancias de
la Junta Directiva, previo asesoramiento del
equipo técnico y consulta de las comisiones
pertinentes. La base social no participa
directamente de la toma de decisién.

0,25

Las decisiones son tomadas a instancias de
la Junta Directiva, previo asesoramiento del
equipo técnico y consulta de las comisiones
pertinentes. La base social utiliza la Asamblea
General como instancia de orientacidon general
para la toma de decision.

0,5

La Asamblea General define |las
orientaciones generales para la toma de decision
que es implementada a instancias de la Junta
Directiva, previo asesoramiento del equipo
técnico y consulta de las comisiones pertinentes.
Existen asambleas extraordinarias ante la toma de
algunas decisiones estratégicas.

C.I.O.4: Equipos
técnicos (10 ptos)

C.1.0.4.1: Insercion de los equipos técnicos a
la estructura organizativa (2 ptos)

Valor
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El equipo técnico funciona como espacio de
decisién y accidn independiente del resto de la
estructura organizativa.

El equipo técnico se inserta en la estructura
organizativa pero ejerciendo una  gran
concentracién de poder en la toma y ejecucidn de
decisiones.

0,25

El equipo técnico se inserta en la estructura
organizativa como ambito consultivo pero
mantiene independencia en su accionar.

0,5

El equipo técnico se fusiona coherentemente
en la estructura organizativa, siendo un dmbito de
consulta para el disefio de la planificacion vy
ejecutor de las decisiones tomadas, sujeto a la
evaluacidn de las comisiones organizativas.

C.1.0.4.2: Funciones desempefadas (3 ptos)

Valor

El equipo técnico no cuenta con una
definicion claramente establecida de las funciones
a desempeiiar.

El equipo técnico cuenta con una definicién
informal de tareas a desempefiar, que cambia
regularmente.

0,25

El equipo técnico cuenta con un plan de
accién que define las tareas a desempeiiar, aunque
éstas en la practica exceden los ambitos de
competencia del mismo.

0,5

El equipo técnico cuenta con un plan de
accion que define claramente sus funciones, las
cuales son desempefadas sin exceder sus ambitos
de competencias.

C.1.0.4.3: Financiamiento del equipo técnico
(3 ptos)

Valor

La financiacion del equipo técnico
corresponde integramente a agentes externos a la
organizacion.

La financiacion del equipo técnico es
solventada a partes iguales entre la organizacion y
agentes externos.

0,25

La financiacion del equipo técnica es
solventada por fondos de la organizacién en mas de
sus % partes.

0,5

La financiacion del equipo técnico es
solventada en su totalidad por fondos propios de la
organizacion.

C.1.0.4.4: Tiempo de dedicacion (2 ptos)

Valor

Los técnicos son contratados por una
dedicacion menor a las 10 hs semanales

Los técnicos son contratados por una
dedicacion menor a las 20 hs semanales

0,25
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Los técnicos son contratados por una 0,5
dedicacién menor a las 30 hs semanales

Los técnicos son contratados por una 1
dedicacién menor a las 40 hs semanales

C.1.O.5: C.1.0.5.1: Equipamiento (2 ptos) Valor
Infraestructura (2 ptos) La organizaciéon no cuenta con una sede 0
fisica ni el equipamiento adecuado para el buen
desempeiio de sus tareas

La organizacién cuenta con una sede fisica 0,25
adecuada pero carece de equipamientos para el
desempeiio de sus tareas

La organizacién cuenta con una sede fisica 0,5
adecuada y de equipamientos para el desempefio
de sus tareas aunque éstos son insuficientes.

La organizacion cuenta con unas sede fisica 1
adecuada y el equipamiento suficiente para
desempenar todas sus tareas

C.1.0.6: Servicios C.1.0.6.1: Servicios brindados (1 pto) Valor
brindados (2 ptos) La organizacidn no brinda servicios a sus 0
asociados

La organizacién brinda servicios a sus 0,25
socios, pero son insuficientes e inadecuados a los
objetivos de la organizacion.

La organizacién brinda servicios a sus 0,5
socios, adecuados a los objetivos de Ia
organizacion pero insuficientes en su provision.

La organizacién brinda servicios adecuados 1
a sus objetivos y suficientes en su provision.

C.1.0.6.2: Accesibilidad a los servicios por Valor
parte de los socios (1 pto)

Los servicios presentan condiciones 0
restrictivas al acceso de la mayoria de los socios de
la organizacion.

La condiciones impuestas permiten que 0,25
menos del 50% de los socios accedan a los
servicios

La condiciones impuestas permiten que 0,5
menos del 75% de los socios accedan a los
servicios

Los servicios presentan condiciones lo 1
suficientemente flexibles para que la totalidad de
los socios acceden a ellos.

Sub-componente C.I.F: Capacidades financieras (25 ptos)

173



C.ILF.1: Gestion
financiera (20 ptos)

C.I.F.1.1: Planificacion financiera (5 ptos)

Valor

La organizacion no realiza planificacion
financiera, ni cuenta con capacidad técnica para
diagnosticar su estructura presupuestal.

La organizacién cuenta con capacidad
técnica para elaborar su presupuesto anual, pero
no se planifica con visién de largo plazo ni de
forma participativa.

0,25

La organizacion realiza una planificacion
financiera que es utilizada para disefar los
presupuestos anuales, pero sélo participan de la
misma el personal técnico capacitado.

0,5

La organizacién cuenta con capacidad
técnica para pronosticar sus necesidades
presupuestales. La informacidon financiera es
presentada de manera oportuna para reajustar la
estructura de gastos. Los directivos participan
directamente en la planificacién financiera.

C.I.LF.1.2: Responsabilidad financiera (5
ptos)

Valor

La organizacidn no cuenta con mecanismos
formales de control y supervisién financiero.

Se realizan auditorias esporadicas y la
informacidn es recibida Unicamente por el comité
fiscal que actla en casos extraordinarios. Los
miembros de la junta directiva no estan
capacitados para monitorear la informacién
financiera.

0,25

Existe un comité fiscal estable que actua con
regularidad, asi como procedimientos financieros
enunciados claramente, los miembros de la junta
directiva no participan del monitoreo.

0,5

Existen procedimientos financieros
enunciados claramente que son monitoreados por
el personal técnico y miembros directivos, existe
un comité fiscal estable y se realizan auditorias
periddicas.

C.1.F.1.3: Supervision financiera (5 ptos)

Valor

No existen estados de cuenta ni informes
financieros.

Los estados de cuenta e informes
financieros se generan intermitentemente ante la
necesidad de su presentaciéon para realizar
gestiones administrativas.

0,25

Existen estados financieros actualizados,
pero su utilizacidn en la toma de decisiones no es
sistematica.

0,5

Existen estados e informes financieros
actualizados y presentados en forma oportuna
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para la toma de decisiones elaborados por
personal calificado.
C.I.F.1.4: Administracién de fondos (5 ptos) Valor
Los fondos no estan separados por proyecto 0
ejecutado
Los fondos de los proyectos estdn 0,25
separados, pero en ciertos momentos tienden a
mezclarse
Existen sistemas para evitar la mezcla de los 0,5
fondos, siendo la mayoria de estos manejados por
separado
Todos los fondos se manejan de forma 1
separada.
C.I.LF.2: C.I.LF.2.1: Diversidad de fuentes de Valor
Vulnerabilidad financiamiento (3 ptos)
financiera (5 ptos) Los fondos provienen de una sola fuente. 0
Los fondos provienen de diferentes fuentes, 0,25
pero mas del 90% estan concentrados en una de
ellas.
Los fondos provienen de diferentes fuentes, 0,5
pero mas del 60% se concentra en una de ellas.
Ninguna fuente financiera contribuye con 1
mas del 40% del presupuesto total.
C.I.F.2.2: Disponibilidad de recursos (2 Valor
ptos)
El presupuesto de la organizacion ha 0
decrecido en relacidn a ejercicios anteriores.
El presupuesto se mantiene constante en 0,25
relacién a ejercicios anteriores, no permite incluir
nuevas actividades
El presupuesto ha crecido en relacién a 0,5
ejercicios anteriores pero no se han incluido
nuevas actividades.
El presupuesto ha crecido en relacion a 1
ejercicios anteriores, lo que permiten financiar
nuevas actividades.
Componente C.E. Capacidades Externas (25 ptos)
Sub-componente C.E.E: Capacidades Externas (25 ptos)
C.E.E.1: C.E.E.1.1: Reconocimiento de actores Valor
Reconocimiento externos (5 ptos)
externo (5 ptos) La organizacién es poco conocida fuera de 0
su circulo de socios
La organizacibn es conocida en la 0,25
comunidad donde realiza sus actividades
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La organizacidon tiene acceso a personas
claves que toman decisiones y desarrolla lineas de
comunicacion externa

0,5

La organizacién es conocida por su trabajoy
mantiene un didlogo continuo con personas que
toman decisiones en su comunidad y/o sector de
actividad

C.E.E.2:
Articulaciones (10 ptos)

C.E.E.2.1: Capacidad para trabajar con
otras organizaciones (4 ptos)

Valor

La organizacidon no ha trabajado con otras
organizaciones, a las que observa con
desconfianza y desconocimiento.

La organizacidn expresa confianza hacia
otras organizaciones, pero tiene poca experiencia
en la colaboracién con ellas.

0,25

La organizacion trabaja con otras
organizaciones pero no utiliza la promociéon de
coaliciones y co-gestién de proyectos como parte
de su estrategia de gestién

0,5

La organizacion es lider en la promocidn de
coaliciones y trabajo en conjunto para la gestién
de proyectos entre diferentes organizaciones.

C.E.E.2.2: Participacion en 3ambitos
deliberativos sectoriales/locales (3 ptos)

Valor

La organizacién no participa en ambitos
deliberativos locales/sectoriales

La organizacidn participa esporadicamente
en ambitos deliberativos locales/sectoriales a
través de mecanismos informales.

0,25

La organizacion cuenta con procedimientos
formales para la participacién en ambitos
deliberativos locales/sectoriales que se utilizan
irregularmente

0,5

La organizacion cuenta con procedimientos
formales para la participacion en ambitos
deliberativos locales/sectoriales que se utilizan de
forma permanente, considerandolos estratégicos
para el desempefio de la misma.

C.E.E.2.3: Participacion en ambitos de
negociacion sectorial (3 ptos)

Valor

La organizacidn no participa de ambitos de
negociacién de su sector de actividad

La organizacién asiste a ambitos de
negociacién sectorial informalmente, sin contar
con poder decisional

0,25

La organizacién cuenta con mecanismos
formales de participaciéon en los ambitos de
negociacién sectorial pero carece de poder
decisional.

0,5
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La organizacidn participa en ambitos de
negociacién sectorial y se erige como interlocutor
de las negociaciones, contando con poder
decisional.

C.E.E.3:
Interacciones (10 ptos)

C.E.E.3.1: Capacidad para trabajar con
instituciones gubernamentales (5 ptos)

Valor

Considera al gobierno como un organismo
opuesto a sus actividades

Relaciones esporadicas basadas en algunos
proyectos en especifico

0,25

Colaboracién frecuente, normalmente a
nivel informal.

0,5

Existe relacion formal e informal, y una
colaboracidn frecuente a nivel de implementacion
de proyectos.

C.E.E.3.2: Ejecucion compartida de
proyectos (5 ptos)

Valor

La organizacidén no ejecuta ningun proyecto
de manera conjunta con otras organizaciones

La organizacién ejecuta proyectos en
conjunto con otras organizaciones, pero estos no
se relacionan con sus metas especificas.

0,25

La organizacion ejecuta proyectos en
conjunto con otras organizaciones, y la mayoria
de los mismos se relacionan con sus metas
especificas.

0,5

Todos los proyectos que la organizacion
ejecuta de manera compartida con otros actores
se relacionan a sus metas funcionales
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13.4 Ficha metodoldgica: Desempefio organizacional

Tabla 8 Dimensiones e Indicadores de Desempefio organizacional.

Efectividad

Eficiencia

Relevancia

Viabilidad

financiera

*N° de socios atendidos a través de los distintos servicios.
e|ndicadores de crecimiento para cobertura de servicios.
eCumplimiento de las metas

eRepeticion de los programas de la organizacion.

*N° de socios. Evolucion.

*N° de capacitaciones ofrecidas.

eCosto por servicio

eCostos de servicio/ costos totales

e Costos por socio atendido

e|ndicador de Rotacién de autoridades.

eTasa de movilidad del personal: Promedio de afios que
trabaja el personal.

eSatisfaccion en relacion a la representacion de intereses
por parte de la organizacion.

eSatisfaccion con la posibilidad de realizar propuestas y ser
escuchado dentro de la organizacion

eTasa de innovacién en servicios.
eReputacidn entre organizaciones homodlogas
eTasa de innovacién en espacios deliberativos

eSatisfaccidon de socios en relacion al acceso a
informacion, recursos y comunicacién con otros
productores a través de la organizacion.

eContacto con las actividades de la organizacion y
satisfaccion con el nivel de informaciodn recibida desde la
organizacion

eSocios con responsabilidades directas en la organizacion

eUso de servicios por parte de socios encuestados.

eSatisfaccidn con los resultados de los servicios utilizados.

*N° de socios que asisten a las asambleas generales.
Evolucion.

eEvolucién del presupuesto
eComposicion del ingreso segun servicio. Evolucion
*Nivel de diversificacion de fuentes de fondo

Actividades realizadas: 52 encuestas a socios.

5 entrevistas semi-estructuradas a actores externos.
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13.5 Encuesta para relevar desempefo organizacional

1 Edad

2 Direccion

3 Ao de ingreso a la organizacion

4 Actividad principal

z Participa en alguna otra organizacion de productores
1 Sl

0 NO

Y éCuales?

M A través de mi participacion en la organizacion mejoro mi acceso a
informacion relevante para mi actividad

1 Totalmente en desacuerdo

2 Indiferente

3 Totalmente de acuerdo

N A través de mi participacion en la organizacion mejoro mi acceso a recursos
(econémicos, naturales)

1 Totalmente en desacuerdo

2 Indiferente

3 Totalmente de acuerdo

0] A través de mi participacidon en la organizacion mejoro mi comunicacion con otros
productores.

1 Totalmente en desacuerdo

2 Indiferente

3 Totalmente de acuerdo

A Tiene responsabilidades directas en la organizacién

[E

S|

0 NO (pasar a C)

B ¢Cudles?
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Participo en asambleas y reuniones especiales

Siempre

A veces

WIN(F[O

Nunca

Creo que la organizacion representa mis intereses

Totalmente en desacuerdo

Indiferente

wW|N|~ O

Totalmente de acuerdo

Siento que puedo realizar propuestas y ser escuchado

Totalmente en desacuerdo

Indiferente

Totalmente de acuerdo

Estoy en contacto permanente con las actividades de la organizacion

Totalmente en desacuerdo

Indiferente

WIN|E= |

Totalmente de acuerdo

Cuento con la informacidn necesaria sobre las actividades de la organizacion

Totalmente en desacuerdo

Indiferente

w|N(k |6

Totalmente de acuerdo

Es usuario de alguno de los servicios brindados por la organizacién

[EEN

S|

NO (pasar a K)

Indique el/los servicio/s utilizado/s

Embarques a frigorifico

Compra conjunta de granos

Banco de Forraje Pedrin Parra

Banco de granos La Rambla

Proyecto Sorgo

Préstamos a productores

Nou|h(WIN(R|—

Actividades Sociales
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J Cudl es su nivel de satisfaccién con los resultados de los mismos

1 Alto

2 Medio

3 Bajo

K No participo de los servicios porque

1 no cubren mis necesidades

2 Porque tiene restricciones de ingreso que
imposibilitan mi participacion

3 Porque no he tenido buenas experiencias

4 Otros

L Ha participado en alguna jornada de capacitacion

1 S|

0 NO

13.6 Ficha metodoldgica: Entorno Organizacional

Tierra

Técnica empleada - Sistematizacion de datos secundarios
- Entrevistas informantes calificados

Datos socio-econémicos
zona de influencia de la
organizacién.

Financiamiento

Datos productivos zona
de influencia de la
organizaciéon

Extension

Ambientales

organismos estatales.

Actividades realizadas Revisiéon documentos oficiales y publicaciones on-line de

6 entrevistas semi-estructuradas a representantes de:
INALE, DGDR, DDR-IMC, CONAPROLE, PUR,

13.7 Pautas de entrevista semi-estructurada.

En el marco de la realizacion del trabajo final de la licenciatura en desarrollo me encuentro
realizando una investigacion sobre la Sociedad de Productores de Leche de San Ramdn y su
proceso de fortalecimiento institucional, las siguientes preguntas se orientan a relevar
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informacidn a los efectos de dicha investigacion. Las respuestas seran utilizadas de manera
andénima y Unicamente con fines académicos. Muchas gracias.

13.7.1 Preguntas para directivos

¢Desde cuando es parte de la Sociedad?

¢Por qué decide formar parte de la Sociedad?

¢Cémo definiria a la SPLSR?

éPor qué quiso ser parte de la directiva? ¢Ya ha sido directivo en ocasiones anteriores?
¢Cudl es su funcidén dentro de la CD?

¢Cémo funciona la CD?

¢Cémo se toman las decisiones?

¢Qué papel juega la asamblea en la toma de decisiones?

¢Qué objetivos identifica en el accionar de la Sociedad?

¢Qué éxitos destacaria en estos 10 afios?

¢Cudles son los obstaculos que identifica para la Sociedad? (son sectoriales, territoriales)
Como productor ¢en qué se ha beneficiado?

¢Cémo son los mecanismos de rendicidn de cuentas?

¢Cémo es el vinculo con el Estado y con otras organizaciones? El financiamiento de actividades
por parte de la DGDR condiciona el accionar de la Sociedad?

¢éCree que la sociedad se ha fortalecido institucionalmente?
¢En este proceso identifica algln liderazgo en especial, algun actor clave? Quién?
¢Cémo imagina que otros actores observan a la Sociedad?

¢Cudl es el papel del equipo técnico? ¢Como evalua su actuacion? ¢Cémo se lo financia, porque
es financiado conjuntamente con a DGDR? ¢Siempre fue asi? ¢Esto implica cambios?

13.7.2 Preguntas equipo técnico
¢Hace cuanto es parte de la Sociedad?

¢Como se inserta en la misma?
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¢Cémo definirias a la SPLSR?

¢Cual es su funcidon? Cémo se organiza el trabajo?

¢Como considera el vinculo/relacionamiento con los socios?

¢Cree que la Sociedad se ha fortalecido institucionalmente? ¢ Por qué?

A su criterio équé elementos se deben considerar para un proceso de fortalecimiento
institucional? ¢Estan presentes en la Sociedad?

¢Qué aspectos destaca del accionar de la Sociedad? ¢Obstaculos? éFortalezas?

A la hora de fijar planes de trabajo équé lugar ocupa la directiva? ¢Y el resto de los socios?

¢El vinculo con otras organizaciones es importante? ¢ Cudles considera de mayor importancia?
¢Qué logros destaca en estos 10 afios como claves en el proceso de fortalecimiento?

¢Qué imagen cree que tienen otros actores de la organizacion?

éQué importancia tiene el programa PUR/MGAP para la Sociedad?

¢De qué forma se articula o coordina con otros Programas o Proyectos?, équé lecciones se han
aprendido en este sentido?

¢Cémo ha sido el relacionamiento con las instituciones estatales?

éHa cambiado la situacidon de esta zona en los Ultimos afios? ¢Eso los afecto? ¢Cémo?
¢Qué beneficios le aporta a un productor familiar el estar asociado?

13.7.3 Preguntas para socios

¢Hace cuanto forma parte de la Sociedad? Por qué se asocié?

¢Coémo definiria a la Sociedad?

¢Qué servicios utiliza? ¢Como los evalua?

¢éLa sociedad ha cambiado desde que usted ingreso a ella?

¢Qué momentos identifica como claves o importantes para el funcionamiento de la Sociedad?
¢Qué obstaculos identifica?

¢Cémo evalua el actuar del equipo técnico?

¢Cémo evalla el manejo de la informacién? ¢ Como recibe esa informaciéon?
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¢Cémo evalla a la directiva y sus orientaciones estratégicas?

¢éCree que se hace un adecuado manejo de los fondos financieros?

¢Qué beneficios le ha significado ser parte de la Sociedad?

¢Considera que la toma de decisiones es democratica?

¢En estos 10 afios identifica algin cambio en la orientacién de la organizacién?
¢Qué beneficios le aporta a un productor familiar el estar asociado?

¢De qué instancias participa? ¢Como evalla la participacion? ¢Forma parte de la toma de
decisiones?

13.7.4 Preguntas referentes institucionales
¢Cudndo comenzd a trabajar con la Sociedad? En qué consistia su vinculo?
¢Como se da el primer contacto con el grupo?, ¢ Qué se conocia del mismo y de este lugar?

¢Como describiria a los integrantes del grupo, perfil productivo, etc.? Cémo definirias a la
Sociedad?

¢Qué objetivos y qué forma de trabajo se plantearon? ¢{Cémo se organizaron para ello
(reuniones, etc.)?

Defina los principales objetivos de los proyectos desarrollados

é¢Cémo fue el vinculo con la directica? éCémo considera que era recibido por éstos? ¢Y con el
equipo técnico?

¢Cudl es su visidn sobre el proceso organizativo de la Sociedad?

¢Cudl es su opinidn sobre los resultados y beneficios de esta experiencia? (Resultados tangibles
o intangibles).

¢Cémo compara la situacion actual de la sociedad con la situacidn inicial?
¢Qué momentos son importantes en todo este recorrido?

éQué elementos considera que deben estar presentes en el fortalecimiento organizacional?
éCree que estuvieron presentes en el trabajo desarrollado con la Sociedad?

¢Qué obstaculos identifica en el accionar de la Sociedad? ¢Y fortalezas?

¢ldentifica algun tipo de liderazgo en la Sociedad?
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14.1 1CO SPLSR.

14 Anexo datos

indice de Capacidades Organizacionales

Componente C.l: Capacidades internas (75 ptos)

Sub- componente C.I.G: Capacidades de gestion (25 ptos)

Indicador Variable
C.1.G.1: C.1.G.1.1: Organigrama (1 pto.) Valor
Estructura organizativa No tiene organigrama, ni estructura 0]
(2 ptos) funcional informalmente consensuada.
Estructura Formal pero incoherente con el 0,25
funcionamiento del organismo
Estructura Informal pero coherente con el 0,5
funcionamiento del organismo
Organigrama aprobado completo que 1
plasma la real estructura del organismo.
C.I.G.1.2: Flexibilidad de la estructura Valor
organizativa (1 pto.)
El organigrama es inflexible en su estructura 0
a pesar de reconocer dificultades para el
cumplimiento de las tareas.
El organigrama ha cambiado informalmente 0,25
y de manera desordenada reaccionando ante las
contingencias.
El organigrama cambia formalmente, pero 0,5
reacciona lentamente a las exigencias.
El organigrama cambia de estructura a 1
medida que las necesidades lo exigen respetando
la coherencia interna de la organizacion.
C.1.G.2: Objetivos C.1.G.2.1: Objetivos (3 ptos) Valor
(3 ptos) No hay objetivos establecidos formalmente, 0
existen algunas orientaciones generales que no
cuentan con la legitimidad de toda la organizacion
Los objetivos se establecen informalmente, 0,25
sin responder a los intereses de todos los miembros
de la organizacidn
Existen objetivos formalmente pero no se 0,5
corresponden totalmente con las actividades
realizadas
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Existen objetivos definidos formalmente, 1
legitimados por la organizacién, bien articulados
con las actividades realizadas
C.1.G.3: C.1.G.3.1: Junta directiva (2 ptos) Valor
Liderazgos (4 ptos) No hay junta directiva 0
Hay una junta directiva de conformacion 0,25
inestable que participa esporadicamente
Hay junta directiva con membresia estable, 0,5
pero con poca participacion
Junta directiva establecida, reconocida 1
legitimamente con un papel activo en la vida
organizacional
C.1.G.3.2: Estilos de liderazgo (2) Valor
El liderazgo recae en los socios de mas 0
antigiiedad, que lo ejercen de manera informal,
sin reconocimiento de los demas miembros.
El liderazgo es compartido entre los socios 0,25
de mas antigliedad y algunos miembros directivos
Existe un liderazgo estratégico ejercido 0,5
desde estructuras informales.
Existe un liderazgo estratégico ejercido 1
formalmente y respaldado por la mayoria de los
Socios.
C.1.G.4: C.1.G.4.1: Reglamentacidn interna (1 pto) Valor
Administracion (5 ptos)
La organizacidn no tiene ninguna normativa 0
que regule el funcionamiento del mismo.
Existe  normativa, pero no estd 0,25
reglamentada internamente, ni actualizada.
Tienen la normativa actualizada, pero su 0,5
reglamentacion aun es incipiente.
Tienen la normativa actualizada, y esta 1
reglamentada internamente.
C.1.G.4.2: Procesos administrativos (1 pto) Valor
No se realizan procesos administrativos que 0
documenten la actividad de la organizacion.
Se realizan tareas administrativas 0,25
orientadas a la gestion de informacion interna:
actas de reuniones, base de datos de miembros.
Se gestiona informacidn interna, pero no se 0,5
realizan trdmites hacia el exterior de |la
organizacion.
Se dispone y maneja informacion de 1
manera agil y flexible, monitoreando los proyectos
en simultaneo con su ejecucion y se tramita hacia
el exterior
C.1.G.4.3: Coherencia administrativa (1 pto) Valor
Se realizan actividades sin tomar en cuenta 0
los recursos necesarios
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Existe relacién entre los objetivos
establecidos y los recursos generales de la
organizacion

0,25

Los planes de accién se basan en los
recursos, pero no son consultados durante su
implementacion

0,5

Los planes de accion son lo suficientemente
detallados como para establecer un presupuesto
financiero adecuado

C.1.G.4.4: Planificacion estratégica (1 pto)

Valor

La planificacidn de las actividades esta poco
estructurada y es desarrollada por la junta
directiva

Existe planificacién de las actividades, pero
esta no es respaldada por todos los miembros de
la organizacién, ni ofrece una visién de largo plazo.

0,25

La organizacién planifica sus actividades
participativamente, aunque con dificultades en su
implementacion

0,5

La organizacion planifica estratégicamente
sus actividades de manera participativa y con
vision de largo plazo.

C.1.G.4.5: Evaluacion y monitoreo (1 pto)

Valor

No hay mecanismos evaluativos

Existen evaluaciones ocasionales,
comentarios de avance ante la solicitud de otros
actores

0,25

Existen evaluaciones iniciadas por Ia
organizacién, aunque pocas decisiones se basan
en los resultados de las mismas.

0,5

Existen sistemas de evaluacion y monitoreo
de las actividades a iniciativa de la organizacion,
que son consultados ante de la toma de
decisiones.

C.I.G.5:
Relacionamiento
interno. (1 pto)

C.l.G.5.1: Canales de intercambios internos
(1 pto)

Valor

No existen canales de comunicacién entre
los miembros de la organizacion.

La comunicacion entre los miembros de la
organizacidn tiene lugar por canales informales.

0,25

Existen canales formales de intercambio
pero no son utilizados frecuentemente.

0,5

Existen mecanismos formales e informales
de intercambio entre los miembros de la
organizacion, que son utilizados con asiduidad.

C.1.G.6:
Autonomia (1 pto)

C.1.G.6.1: Autonomia (1 pto)

Valor

La organizacidn ejecuta actividades que le
son disenadas por agentes externos, sin recursos
propios.
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La organizacién responde a proyectos
disefiados por externos, pero moviliza algun
recurso propio.

0,25

La organizacion gestiona sus propios
proyectos, con recursos propios y adicionales
externos

0,5

La organizacién gestiona sus propios
proyectos con la totalidad de los recursos
movilizados propios.

C.I.G.7: Recursos

humanos (4 ptos)

C.1.G.7.1: Dotacion de recursos humanos (4
ptos)

Valor

La dotacidn de recursos humanos es
insuficiente para el cumplimiento de todas las
tareas y no cuenta con la suficiente capacitacién.

La organizacidbn cuenta con recursos
humanos calificados pero insuficiente para
atender todas las actividades

0,25

La organizacién posee una dotacion de
recursos humanos adecuada y calificada pero
éstos no reciben capacitaciones internas de
manera planificada

0,5

La organizacion posee una dotacion
suficiente de recursos humanos capacitados,
contando con asesorias internas para su desarrollo
integral

C.1.G.8:

Democracia interna (5

ptos)

C.1.G.8.1: Sistema de elecciones (2 ptos)

Valor

Los cargos de la estructura organizativa no
son ocupados a través de procesos formales y
participativos de eleccién.

Se realizan elecciones formales pero de
manera irregular en el tiempo que no cuentan con
la participacion de todos los integrantes de Ia
organizacion.

0,25

Se realizan elecciones formales, legitimadas
por los miembros pero de manera descontinuada
en el tiempo

0,5

La organizacién posee un sistema de
elecciones democratico, sostenible en el tiempo y
legitimado por todos sus integrantes.

C.1.G.8.2: Rendicidon de cuentas (1 pto)

Valor

No existe sistema de rendicion de cuentas

La rendicion de cuentas se realiza de
manera esporadica y sdlo algunos miembros
acceden a la misma.

0,25

Todos los miembros pueden acceder a la
rendicion de cuentas, pero su implementacion es
irregular en el tiempo.

0,5
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La organizacién posee un sistema de
rendicion de cuentas transparente, estable en el
tiempo y disponible para todos los miembros

C.1.G.8.3: Legitimidad (2 ptos)

Valor

Los miembros de la organizacién que no
ocupan cargos directivos son sujetos pasivos, que
se convierten en usuarios de los servicios
brindados. No se sienten identificados con la
direccion de la organizacion.

Los miembros participan de las instancias
de toma de decisiéon de manera incipiente y no se
sienten identificados con las decisiones
finalmente implementadas.

0,25

Los miembros participan de todas las
instancias de toma de decisidn pero no se sienten
identificados totalmente con las decisiones
finalmente implementadas

0,5

Los miembros se identifican plenamente
con la direccion de la organizacidn, participan de
las instancias de toma de decisidn, y legitiman el
accionar de la organizacion.

Sub-componente C.1.0: Capacidades operativas (25 ptos)

C.1.O0.1:
Mecanismos operativos
(1 pto)

C.1.0.1.1: Reuniones (1 pto)

Valor

Ninguna de las comisiones realiza
reuniones.

Sélo se realizan reuniones de la junta
directiva y de manera esporadica.

0,25

La junta directiva se reune periddicamente
pero las comisiones lo hacen esporadicamente sin
la participacion de todos sus miembros

0,5

Todas las comisiones realizan reuniones
periddicas y con la participacién de la mayoria de
sus integrantes.

C.1.0.2: Flujos de
informacién (5 ptos)

C.1.0.2.1: Vias de comunicacion directiva-
comisiones especiales (2 ptos)

Valor

No existen mecanismos de comunicacién
entre la junta directiva y el resto de las comisiones
especiales

La Junta Directiva centraliza la informacion
de las comisiones especiales, pero no existe
intercambio formal ni informal

0,25

La Junta Directiva y las comisiones
especiales intercambian informacién a través de
vias informales de comunicacion.

0,5

La junta Directiva y las comisiones
especiales poseen canales formales de
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comunicacion que utilizan de manera
permanente.

C.1.0.2.2: Vias de comunicacion inter-
comisiones (1 pto)

Valor

Las comisiones especiales no intercambian
informacioén.

Sélo en casos excepcionales se comparte
informacion entre las comisiones, a través de
mecanismos informales.

0,25

Las comisiones especiales intercambian
informacion de manera periddica, utilizando
mecanismos informales.

0,5

Las comisiones especiales utilizan canales
formales de comunicacion e intercambio de
informacién que emplean periddicamente.

C.1.0.2.3: Vias de comunicacién
comisiones-socios (2 ptos)

Valor

Los socios no reciben informacién del
trabajo de las comisiones de la organizacién, ni
tienen posibilidad de participar de las reuniones.

Las comisiones publican la informacién pero
los socios no participan de las reuniones.

0,25

Las comisiones publican la informacion y los
socios participan de las reuniones de manera
informal y esporadica.

0,5

Las comisiones publican sistematicamente
la informacion pertinente, asi como realizan
llamados formales a los socios ante la toma de
decisiones.

C.1.0.3: Flujos de
decision (5 ptos)

C.1.0.3.1: Tomadores de decisiones (5 ptos)

Valor

La toma de decision corresponde en
exclusiva a la Junta Directiva y/o al equipo técnico,
sin consulta de las comisiones pertinentes.

Las decisiones son tomadas a instancias de
la Junta Directiva, previo asesoramiento del
equipo técnico y consulta de las comisiones
pertinentes. La base social no participa
directamente de la toma de decision.

0,25

Las decisiones son tomadas a instancias de
la Junta Directiva, previo asesoramiento del
equipo técnico y consulta de las comisiones
pertinentes. La base social utiliza la Asamblea
General como instancia de orientacidon general
para la toma de decision.

0,5

La Asamblea General define |las
orientaciones generales para la toma de decision
gue es implementada a instancias de la Junta
Directiva, previo asesoramiento del equipo
técnico y consulta de las comisiones pertinentes.
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Existen asambleas extraordinarias ante la toma de
algunas decisiones estratégicas.

C.I.O.4: Equipos
técnicos (10 ptos)

C.1.0.4.1: Insercion de los equipos técnicos a
la estructura organizativa (2 ptos)

Valor

El equipo técnico funciona como espacio de
decisién y accidn independiente del resto de la
estructura organizativa.

El equipo técnico se inserta en la estructura
organizativa pero ejerciendo una  gran
concentracién de poder en la toma y ejecucién de
decisiones.

0,25

El equipo técnico se inserta en la estructura
organizativa como ambito consultivo pero
mantiene independencia en su accionar.

0,5

El equipo técnico se fusiona coherentemente
en la estructura organizativa, siendo un dmbito de
consulta para el disefio de la planificacién vy
ejecutor de las decisiones tomadas, sujeto a la
evaluacidn de las comisiones organizativas.

C.1.0.4.2: Funciones desempefadas (3 ptos)

Valor

El equipo técnico no cuenta con una
definicion claramente establecida de las funciones
a desempeiiar.

El equipo técnico cuenta con una definicién
informal de tareas a desempefiar, que cambia
regularmente.

0,25

El equipo técnico cuenta con un plan de
accion que define las tareas a desempefiar, aunque
éstas en la practica exceden los ambitos de
competencia del mismo.

0,5

El equipo técnico cuenta con un plan de
accion que define claramente sus funciones, las
cuales son desempefadas sin exceder sus ambitos
de competencias.

C.1.0.4.3: Financiamiento del equipo técnico
(3 ptos)

Valor

La financiacion del equipo técnico
corresponde integramente a agentes externos a la
organizacion.

La financiacion del equipo técnico es
solventada a partes iguales entre la organizacion y
agentes externos.

0,25

La financiacion del equipo técnica es
solventada por fondos de la organizacidn en mas de
sus % partes.

0,5

La financiacion del equipo técnico es
solventada en su totalidad por fondos propios de la
organizacion.

C.1.0.4.4: Tiempo de dedicacion (2 ptos)

Valor
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Los técnicos son contratados por una 0
dedicacién menor a las 10 hs semanales

Los técnicos son contratados por una 0,25
dedicacién menor a las 20 hs semanales

Los técnicos son contratados por una 0,5
dedicacién menor a las 30 hs semanales

Los técnicos son contratados por una 1
dedicacién menor a las 40 hs semanales

C.1.O.5: C.1.0.5.1: Equipamiento (2 ptos) Valor
Infraestructura (2 ptos) La organizaciéon no cuenta con una sede 0
fisica ni el equipamiento adecuado para el buen
desempeiio de sus tareas

La organizacién cuenta con una sede fisica 0,25
adecuada pero carece de equipamientos para el
desempeiio de sus tareas

La organizacién cuenta con una sede fisica 0,5
adecuada y de equipamientos para el desempeiio
de sus tareas aunque éstos son insuficientes.

La organizacidn cuenta con unas sede fisica 1
adecuada y el equipamiento suficiente para
desempenar todas sus tareas

C.1.0.6: Servicios C.1.0.6.1: Servicios brindados (1 pto) Valor
brindados (2 ptos) La organizacidn no brinda servicios a sus 0
asociados

La organizacién brinda servicios a sus 0,25
socios, pero son insuficientes e inadecuados a los
objetivos de la organizacion.

La organizacion brinda servicios a sus 0,5
socios, adecuados a los objetivos de |Ia
organizacidn pero insuficientes en su provision.

La organizacién brinda servicios adecuados 1
a sus objetivos y suficientes en su provision.

C.1.0.6.2: Accesibilidad a los servicios por Valor
parte de los socios (1 pto)

Los servicios presentan condiciones 0
restrictivas al acceso de la mayoria de los socios de
la organizacion.

La condiciones impuestas permiten que 0,25
menos del 50% de los socios accedan a los
servicios

La condiciones impuestas permiten que 0,5
menos del 75% de los socios accedan a los
servicios

Los servicios presentan condiciones lo 1
suficientemente flexibles para que la totalidad de
los socios acceden a ellos.

Sub-componente C.I.F: Capacidades financieras (25 ptos)
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C.ILF.1: Gestion
financiera (20 ptos)

C.I.F.1.1: Planificacion financiera (5 ptos)

Valor

La organizacion no realiza planificacion
financiera, ni cuenta con capacidad técnica para
diagnosticar su estructura presupuestal.

La organizacién cuenta con capacidad
técnica para elaborar su presupuesto anual, pero
no se planifica con visién de largo plazo ni de
forma participativa.

0,25

La organizacién realiza una planificacion
financiera que es utilizada para disefiar los
presupuestos anuales, pero sélo participan de la
misma el personal técnico capacitado.

0,5

La organizacién cuenta con capacidad
técnica para pronosticar sus necesidades
presupuestales. La informacidon financiera es
presentada de manera oportuna para reajustar la
estructura de gastos. Los directivos participan
directamente en la planificacién financiera.

C.I.LF.1.2: Responsabilidad financiera (5
ptos)

Valor

La organizacidon no cuenta con mecanismos
formales de control y supervisién financiero.

Se realizan auditorias esporadicas y la
informacidn es recibida Unicamente por el comité
fiscal que actla en casos extraordinarios. Los
miembros de la junta directiva no estan
capacitados para monitorear la informacién
financiera.

0,25

Existe un comité fiscal estable que actta con
regularidad, asi como procedimientos financieros
enunciados claramente, los miembros de la junta
directiva no participan del monitoreo.

0,5

Existen procedimientos financieros
enunciados claramente que son monitoreados por
el personal técnico y miembros directivos, existe
un comité fiscal estable y se realizan auditorias
periddicas.

C.1.F.1.3: Supervision financiera (5 ptos)

Valor

No existen estados de cuenta ni informes
financieros.

Los estados de cuenta e informes
financieros se generan intermitentemente ante la
necesidad de su presentaciéon para realizar
gestiones administrativas.

0,25

Existen estados financieros actualizados,
pero su utilizacidn en la toma de decisiones no es
sistematica.

0,5

Existen estados e informes financieros
actualizados y presentados en forma oportuna
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para la toma de decisiones elaborados por
personal calificado.
C.I.F.1.4: Administracién de fondos (5 ptos) Valor
Los fondos no estan separados por proyecto 0
ejecutado
Los fondos de los proyectos estdn 0,25
separados, pero en ciertos momentos tienden a
mezclarse
Existen sistemas para evitar la mezcla de los 0,5
fondos, siendo la mayoria de estos manejados por
separado
Todos los fondos se manejan de forma 1
separada.
C.I.LF.2: C.I.LF.2.1: Diversidad de fuentes de Valor
Vulnerabilidad financiamiento (3 ptos)
financiera (5 ptos) Los fondos provienen de una sola fuente. 0
Los fondos provienen de diferentes fuentes, 0,25
pero mas del 90% estan concentrados en una de
ellas.
Los fondos provienen de diferentes fuentes, 0,5
pero mas del 60% se concentra en una de ellas.
Ninguna fuente financiera contribuye con 1
mas del 40% del presupuesto total.
C.I.F.2.2: Disponibilidad de recursos (2 Valor
ptos)
El presupuesto de la organizacion ha 0
decrecido en relacidn a ejercicios anteriores.
El presupuesto se mantiene constante en 0,25
relacidn a ejercicios anteriores, no permite incluir
nuevas actividades
El presupuesto ha crecido en relacién a 0,5
ejercicios anteriores pero no se han incluido
nuevas actividades.
El presupuesto ha crecido en relacién a 1
ejercicios anteriores, lo que permiten financiar
nuevas actividades.
Componente C.E. Capacidades Externas (25 ptos)
Sub-componente C.E.E: Capacidades Externas (25 ptos)
C.E.E.1: C.E.E.1.1: Reconocimiento de actores Valor
Reconocimiento externos (5 ptos)
externo (5 ptos) La organizacién es poco conocida fuera de 0
su circulo de socios
La organizacibn es conocida en Ia 0,25
comunidad donde realiza sus actividades
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La organizacién tiene acceso a personas
claves que toman decisiones y desarrolla lineas de
comunicacion externa

0,5

La organizacién es conocida por su trabajoy
mantiene un didlogo continuo con personas que
toman decisiones en su comunidad y/o sector de
actividad

C.E.E.2:
Articulaciones (10 ptos)

C.E.E.2.1: Capacidad para trabajar con
otras organizaciones (4 ptos)

Valor

La organizacidn no ha trabajado con otras
organizaciones, a las que observa con
desconfianza y desconocimiento.

La organizacidn expresa confianza hacia
otras organizaciones, pero tiene poca experiencia
en la colaboracién con ellas.

0,25

La organizacion trabaja con otras
organizaciones pero no utiliza la promocién de
coaliciones y co-gestidn de proyectos como parte
de su estrategia de gestion

0,5

La organizacion es lider en la promocidn de
coaliciones y trabajo en conjunto para la gestién
de proyectos entre diferentes organizaciones.

C.E.E.2.2: Participacion en 3ambitos
deliberativos sectoriales/locales (3 ptos)

Valor

La organizacién no participa en ambitos
deliberativos locales/sectoriales

La organizacidn participa esporadicamente
en ambitos deliberativos locales/sectoriales a
través de mecanismos informales.

0,25

La organizacidn cuenta con procedimientos
formales para la participacion en dambitos
deliberativos locales/sectoriales que se utilizan
irregularmente

0,5

La organizacion cuenta con procedimientos
formales para la participacion en ambitos
deliberativos locales/sectoriales que se utilizan de
forma permanente, considerandolos estratégicos
para el desempefio de la misma.

C.E.E.2.3: Participacion en ambitos de
negociacion sectorial (3 ptos)

Valor

La organizacidn no participa de ambitos de
negociacién de su sector de actividad

La organizacién asiste a ambitos de
negociacién sectorial informalmente, sin contar
con poder decisional

0,25

La organizacién cuenta con mecanismos
formales de participacién en los ambitos de
negociacion sectorial pero carece de poder
decisional.

0,5
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La organizacidn participa en ambitos de 1
negociacién sectorial y se erige como interlocutor
de las negociaciones, contando con poder

decisional.
C.E.E.3: C.E.E.3.1: Capacidad para trabajar con Valor
Interacciones (10 ptos) instituciones gubernamentales (5 ptos)

Considera al gobierno como un organismo 0
opuesto a sus actividades

Relaciones esporadicas basadas en algunos 0,25
proyectos en especifico

Colaboracién frecuente, normalmente a 0,5
nivel informal.

Existe relacion formal e informal, y una 1

colaboracidn frecuente a nivel de implementacion
de proyectos.

C.E.E.3.2: Ejecucion compartida de Valor
proyectos (5 ptos)

La organizacidén no ejecuta ningun proyecto 0
de manera conjunta con otras organizaciones

La organizacién ejecuta proyectos en 0,25

conjunto con otras organizaciones, pero estos no
se relacionan con sus metas especificas.

La organizacion ejecuta proyectos en 0,5
conjunto con otras organizaciones, y la mayoria
de los mismos se relacionan con sus metas
especificas.

Todos los proyectos que la organizacion 1
ejecuta de manera compartida con otros actores
se relacionan a sus metas funcionales

14.2 Aspectos metodolégicos de encuesta a socios de la SPLSR
El relevamiento de informacién se llevd a cabo en mayo de 2015.

El marco muestral de la organizacién fue la base de datos de socios de la organizacion,
la unidad de muestreo, el socio de la SPLSR.

El diseiio de la muestra utilizé el procedimiento de muestreo por cuotas, dividiendo a la
poblacién de referencia en estratos segun variables conocida. Para ello, calculamos el
peso de cada estrato de la poblacién, multiplicando cada porcentaje por el total de la
muestra se determina el niumero de entrevistados por estrato (Corbetta, 2007: 287). La
variable para discriminar los estratos consistid, en este caso, en la residencia, al
considerarse que era la variable mas confiable con la que se contaba al momento de
disefiar la muestra.
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Para el tamafio muestral se aplico la férmula correspondiente a poblaciones finitas, ya
gue sabemos que la organizacidn cuenta con 219 socios en 2014, con un nivel de
confianza del 90% y suponiendo la maxima heterogeneidad posible entre respuestas
(50%) se obtiene que la muestra debe contener 52 unidades de investigacion.

Una vez determinado el tamafio muestral en 52 unidades, se procede a construir los
estratos segln la residencia. Del analisis de la base de socios conocemos que los socios,
geograficamente, se distribuyen de la siguiente manera:

Paraje % del total de socios | N° de socios a incluir en la
muestra

RINCON DE CONDE 23,7 12
COSTAS DE CASUPA 14,6 8
COSTAS DEL TALA 13,7 7
CHAMIZO 7,3 4
CHAMIZO CHICO 5,5 3
COLONIA 33 ORIENTALESS 15,0 7
CASTELLANOS 3,2 2
ARENAL 2,7 1
SAN BAUTISTA 2,3 1
CANADA PRUDENCIO 1,8 1
EL COLORADO 1,8 1
RIO VIEJO 1,8 1
PEDERNAL 1,4 1
SOLIS CHICO 1,4 1
TALA 1,4 1
VILLA DEL ROSARIO 1,4 1

Salida de STATA Distribucién de la variable “Paraje”.

Paraje | Freq. Percent Cum.
______________________ o
Arenal | 1 1.92 1.92

Castellanos | 2 3.85 5.77

Canada Prudencio | 1 1.92 7.69

8 Se incluye aqui los socios que viven en La Rambla, en San Ramédn y en Fray Marcos.
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Chamizo | 4 7.69 15.38

Chamizo Chico | 3 5.77 21.15

Colonia 33 Orientales | 7 13.46 34.62

Costas de Casupéa | 8 15.38 50.00

Costas de Tala | 7 13.46 63.46

El Colorado | 1 1.92 65.38

Pedernal | 1 1.92 67.31

Rincén de Conde | 12 23.08 90.38

Rio Viejo | 1 1.92 92.31

San Bautista | 1 1.92 94.23

Solis Chico | 1 1.92 96.15

TALA | 1 1.92 98.08

Villa del Rosario | 1 1.92 100.00

______________________ o
Total | 52 100.00

En cuanto al método de seleccidn de los individuos finalmente a encuestar se utilizé uno
de tipo no probabilistico. En este caso, se siguid lo propuesto por Corbetta (2007:289),
en donde se sugiere que para tamafios muestrales reducidos se puede utilizar el
muestreo subjetivo por decisidn razonada, en el que las unidades de la muestra no se
eligen usando procedimientos probabilisticos, sino en funcién de otras caracteristicas.
En este caso el criterio fue la accesibilidad de los socios a realizar la encuesta y su
participacién en eventos de convocatoria masiva de la organizacidn. Se advierte, por
tanto, que los datos obtenidos pueden estar sobreestimados, ya que se supone un
elevado sesgo de seleccidn, (los socios que contestan son los que participan y son
usuarios de algun servicio de la organizacién).

Tabla N Promedio de afios de pertenencia a la organizacion.

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max

antigedad 51 6.45098 4.021511 1 18
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Tabla N° Edad promedio socios encuestados.

Variable Obs Mean Std. Dev. Min

____________ _|___________________________________________________

edad 52 49.13462 10.56823 32

Tabla N° Paraje de residencia de socios. Frecuencia y porcentaje.
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Paraje | Freq. Percent
______________________ o

Arenal | 1 1.92

Castellanos | 2 3.85

Caflada Prudencio | 1 1.92

Chamizo | 4 7.69

Chamizo Chico | 3 5.77

Colonia 33 Orientales | 7 13.46

Costas de Casupéd | 8 15.38

Costas de Tala | 7 13.46

El Colorado | 1 1.92

Pedernal | 1 1.92

Rincdén de Conde | 12 23.08

Rio Viejo | 1 1.92

San Bautista | 1 1.92

Solis Chico | 1 1.92

TALA | 1 1.92

Villa del Rosario | 1 1.92
______________________ o

Total | 52 100.00
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Tabla N° Antigliedad en la organizacidn. Frecuencia y porcentaje.

nuevaantig | Freq. Percent Cum.
____________ o
1-5 afios | 27 51.92 51.92
6-10 afios | 18 34.62 86.54
11-15 anos | 6 11.54 98.08
+ 15 afios | 1 1.92 100.00
____________ e
Total | 52 100.00

Tabla N° Satisfaccién en acceso a informacion, recursos y comunicacion a través de la organizacion
(promedios de respuesta)

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
_____________ o
accesoinfo 52 2.980769 .138675 2 3
accesorec 52 2.826923 .3820047 2 3
comunicaprod 52 2.942308 .2354355 2 3

Tabla N° Satisfaccidn con la frase “la organizacidn representa mis intereses” segun responsabilidades.
| repintereses

Responsabilidades| parcialmente acuerdo totalmente de acuerdo]|Total

_________________ Y W

No | 7 33 | 40

| 87.50 75.00 | 76.92
_________________ T T
Si | 1 11 | 12

| 12.50 25.00 | 23.08
_________________ T T
Total | 8 44 | 52



Tabla N° Socios con responsabilidades directas segun antigliedad en la organizacion. Totales en columna

| responsabilidades

nuevaantig | No Si | Total
___________ IO
1-5 afos | 21 o | 27
| 52.50 50.00 | 51.92
___________ o
6-10 afos | 15 3 18
| 37.50 25.00 | 34.62
___________ T A
11- 15 afos| 3 3 o
| 7.50 25.00 | 11.54
___________ T S
+ 15 arfios | 1 0 | 1
| 2.50 0.00 | 1.92
___________ T A
Total | 40 12 | 52

| 100.00 100.00 | 100.00

Tabla N° Socios con responsabilidades directas segin antigiiedad en la organizacion. Totales en filas.

| responsabilidades

nuevaantig | No Si| Total
___________ IO
1-5 anos | 21 o | 27

| 77.78 22.22 | 100.00
___________ o
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6-10 afos | 15 3 18

| 83.33 16.67 | 100.00
___________ o
11-15 anos | 3 3 ] 6

| 50.00 50.00 | 100.00
___________ o

+ 15 afios | 1 0 | 1

| 100.00 0.00 | 100.00

___________ o
Total | 40 12 | 52
| 76.92 23.08 | 100.00

Tabla N° Respuestas varias categorias. En Proporcion.

Proportion estimation Number of obs = 52
| Proportion Std. Err. [95% Conf. Interval]

__________________ o
accesoinfo |

2 .0192308 .0192308 .0025255 .1318296

3 | .9807692 .0192308 .8681704 .9974745
__________________ o
accesorec |

2 | .1730769 .0529745 .0905402 .3055739

3] .8269231 .0529745 .6944261 .9094598
__________________ o
comunicaprod
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2 | .0576923

3 | .9423077

.032649

.032649

.0180058

.8302676

.1697324

.9819942

__________________ +_____________________________________________

responsabilidades |

.0589973

.0589973

.6310559

.1334034

.8665966

.3689441

__________________ +____________________________________________

0 | .7692308

1 | .2307692
participacion |

1 ] .1923077

2 | .4807692

3] .3269231

.0551869

.0699622

.0656856

.104483

.345334

.2105822

.3269984

.6190909

.4693262

Tabla N° Utilizacién de servicios por parte de Socios. Porcentaje.

Proportion estimation

Number of obs =

Std. Err.

[95% Conf.

Interval]

_______________ _I_________________________________________________

.0616323

.0616323

.1513021

.6036864

.3963136

.8486979

_______________ _I_________________________________________________

Proportion
embarque
0 | .254902
1 | .745098
compragranos
0 | .1764706
1 .8235294

.0539127

.0539127

.0923259

.6889744

.3110256

.9076741

_______________ _I_________________________________________________

bancoforraje
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0 | .7843137

1| .2156863
bancogranos

0 | .372549

1| .627451
proyectosorgo

0 | .627451

1| .372549
prestamos

0 | .5686275

1| .4313725

.0581663

.0581663

.0683749

.0683749

.0683749

.0683749

.0700415

.0700415

.6457381

.1211472

.2480927

.4834519

.4834519

.2480927

4262223

.2994774

.8788528

.3542619

.5165481

.7519073

.7519073

.5165481

.7005226

5737777

_______________ _I_________________________________________________

actividadessociales

0 | .3529412

1| .6470588

.0675831

.0675831

.2313805

.5029347

.4970653

.7686195

Tabla N° Satisfaccion con la frase “puedo proponer y ser escuchado” seguin responsabilidades directas en

la organizacion.

propone

No

responsabilidades

___________ _|_______________________+____________________________

1 (totalmente en desacuerdo) |

100.00
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___________ _|_______________________+___________________________

2 (parcialmente de acuerdo) | 10 0 | 10
| 100.00 0.00 | 100.00

___________ T
3 (totalmente de acuerdo) | 29 12 | 41
| 70.73 29.27 | 100.00

___________ o
Total | 40 12 | 52

| 76.92 23.08 | 100.00

Tabla N° Satisfaccion con la frase “puedo proponer y ser escuchado” segun participacion en asambleas y
reuniones.

participacion
propone Siempre A veces Nunca | Total
____________________________ o
1 (totalmente en desacuerdo) | 0 1 0| 1
| 0.00 100.00 0.00] 100.00
____________________________ g

2 (parcialmente de acuerdo)

’_l
ol
InN
=
o

| 10.0 50.00 40.00 | 100.00
____________________________ T R
3 (totalmente de acuerdo) | 9 19 13 | 41

| 21.95 46.34 31.71 | 100.00
____________________________ S R

Total | 10 5 17| 52

[19.23 48.08 32.69 | 100.00
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14.3 1Triangulacion de respuestas al ICO

PROMEDIO
Directivo | Directivo | Directivo | Directivo | Directivo | Directivo | Directivo | Directivo | POR
Triangulacién aplicaciéon de ICO 1 2 3 4 5 6 7 8 ATRIBUTO

C.1.G Capacidades de gestion 17,9
C.1.G.1.1 Organigrama 0,5 1 1 1 1 0,5 1 1 0,9
C.1.G.1.2 Flexibilidad estructura organizativa 1 1 0,5 1 1 1 1 1 0,9
0,
C.1.G.2.1 Objetivos 0,5 1 1 1 1 0,5 5 1 0,8
0,2 0,
C.1.G.3.1 Junta directiva 1 1 1 0,5 1 5 5 1 0,8
0,2 0,2 0,2 0, 0,2
C.1.G.3.2 Estilos de liderazgo 5 0 5 0,5 1 5 25 5 0,3
0,2
C.1.G.4.1 Reglamentacién interna 0,5 0,5 0,5 1 1 5 1 1 0,7
C.1.G.4.2 Procesos administrativos 1 1 1 1 1 0,5 1 1 0,9
0,
C.1.G.4.3 Coherencia administrativa 1 1 1 1 0,5 0,5 25 1 0,8
0,
C.1.G.4.4 Planificacion estratégica 1 1 1 0,5 1 0,5 5 1 0,8
0,
C.1.G.4.5 Evaluacién y monitoreo 1 0,5 1 1 0,5 0,5 25 1 0,7
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C.l.G.5.1 Canales de intercambio internos

C.1.G.6.1 Autonomia

C.1.G.7.1 Dotacién de recursos humanos

0,5

0,2

0,5

0,5

0,5

0,2

0,5

0,5

0,2

0,5

0,2

0,5

25

0,5

0,5

0,7

0,6

0,5

C.1.G.8.1 Sistema de elecciones 1 1 1 1 1 1 1 1 1,0
0,2
C.1.G.8.2 Rendicion de cuentas 0,5 0,5 5 1 1 0,8
C.1.G.8.3 Legitimidad 0,5 1 1 0,5 0 0,8
Capacidades operativas 17,3
C.1.0.1.1 Reuniones 1 1 1 0,5 1 0,5 1 1 0,9
C.1.0.2.1 Vias de comunicacion directiva-comisiones
especiales 1 0,5 1 1 0,9
C.1.0.2.2 Vias de comunicacidn inter-comisiones 0 1 0,5 1 0,8
0,
C.1.0.2.3 Vias de comunicacidon comisiones- socios 1 1 1 0,5 1 0,5 5 1 0,8
0,2 0,
C.1.0.3.1 Tomadores de decisidon 0,5 1 0,5 5 1 1 25 0,5 0,6
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C.1.0.4.1 Insercién de los equipos técnicos en la 0,2 0,

estructura organizativa 1 1 1 1 25 1 0,8

C.1.0.4.2 Funciones desempefiadas 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,7
0,2 0,2 0,2 0, 0,2

C.1.0.4.3 Financiamiento del equipo técnico 0,5 0,5 0,5 25 0,3

C.1.0.4.4 Tiempo de dedicacion

C.1.0.5.1 Equipamiento

C.I.F.2.1 Diversidad de fuentes de financiamiento

0,5

C.1.0.6.1 Servicios brindados 0,5 1 1 1 0,5 5 1 0,7
C.1.0.6.2 Accesibilidad a los servicios por parte de los 0,2 0,2
socios 0,5 1 1 1 1 1 0,8
Capacidades financieras 14,6
0,
C.I.F.1.1 Planificacién financiera 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 5 1 0,6
0,2 0,
C.I.F.1.2 Responsabilidad financiera 0,5 1 0 0 0,5 25 1 0,4
0,2 0,2
C.I.F.1.3 Supervision financiera 0,5 1 1 0,5 1 1 0,7
0,2 0,2 0,2 0,
C.I.F.1.4 Administracién de fondos 1 0,5 1 5 0,5 0,5

C.I.F.2.2 Disponibilidad de recursos

0,5




C.E.E.1.1 Reconocimiento de actores externos

C.E.E.2.1 Capacidad para trabajar con otras 0,2 0,2 0,2 0, 0,2
organizaciones 0,5 1 0,5 5 0,4
C.E.E.2.2 Participacién en ambitos deliberativos o,

sectoriales/locales 0,5 0,5 1 0,5 1 0,5 5 1 0,7
C.E.E.2.3 Participacién en 3ambitos de negociacion 0,2 0,2 0,

sectorial 0,5 1 1 0,5 5 1 0,6

C.E.E.3.1 Capacidad para trabajar con instituciones 0,2 0,
gubernamentales 1 1 0,5 1 5 0,8
C.E.E.3.2 Ejecucion compartida de proyectos 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0 0,6

Triangulacién aplicacion de ICO

C.1.G.1.1 Organigrama

C.1.G.1.2 Flexibilidad estructura organizativa

C.l.G.3.1 Junta directiva

C.1.G.3.2 Estilos de liderazgo
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C.1.G.4.1 Reglamentacidn interna 0,25 0,5 0,5 0,6
C.1.G.4.2 Procesos administrativos 1 1 1 1,0
C.1.G.4.3 Coherencia administrativa 1 1 1 1,0
C.1.G.4.4 Planificacion estratégica 1 0,5 0,25 1 0,7
C.1.G.4.5 Evaluacién y monitoreo 1 0,25 1 1 0,8

C..6.5.1 Canales de intercambio internos 1/ 1] 1 os] 09 |
C1.6.6.1 Autonomia 1| 05| o5 os] 06 |

C.1.G.8.1 Sistema de elecciones 1 0,5 0,9
C.1.G.8.2 Rendicion de cuentas 1 0,5 0,9
C.1.G.8.3 Legitimidad 0,5 0,5 0,5 0,6
Capacidades operativas 14,3
C.1.0.1.1 Reuniones 1 0,5 1 1 0,9
C.1.0.2.1 Vias de comunicacidn directiva-comisiones especiales 0,5 0,5 1 1 0,8
C.1.0.2.2 Vias de comunicacion inter-comisiones 0,5 0,25 1 0,5 0,6
C.1.0.2.3 Vias de comunicacidon comisiones- socios 1 0,25 0,25 0,5 0,5

C.1.0.4.1 Insercidn de los equipos técnicos en la estructura organizativa

0,25

0,8

C.1.0.4.2 Funciones desempeiiadas

0,5

0,5

0,5

0,5

0,5

210



‘ C.1.0.4.3 Financiamiento del equipo técnico

05 |

0,25 |

0,25 |

05 |

0,4

C.1.0.4.4 Tiempo de dedicacion

0,5

0,5

0,5

0,6

C.E.E.2.1 Capacidad para trabajar con otras organizaciones

0,5

0,5

0,5

0,5

C.1.0.6.1 Servicios brindados 1 0,5 0,5 0,5 0,6
C.1.0.6.2 Accesibilidad a los servicios por parte de los socios 0,5 1 0,5 0,5 0,6
Capacidades financieras 13,9
C.I.F.1.1 Planificacion financiera 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
C.l.F.1.2 Responsabilidad financiera 0,25 0,25 0,25 0,5 0,3
C.1.F.1.3 Supervision financiera 0,5 1 0,5 1 0,8
C.I.F.1.4 Administracion de fondos 1 0,5 0,5 0,5 0,6
C.I.F.2.1 Diversidad de fuentes de financiamiento 1 0,25 0,5 0,5 0,6
C.l.F.2.2 Disponibilidad de recursos 1 0,5 0,5 0,5 0,6

C.E.E.2.2 Participacion en ambitos deliberativos sectoriales/locales

0,5

0,5

0,5

0,6

C.E.E.2.3 Participacion en dmbitos de negociacion sectorial

C.E.E.3.1 Capacidad para trabajar con instituciones gubernamentales

0,5

1

1

0,5

0,5

0,6

0,9

1 1

C.E.E.3.2 Ejecucion compartida de proyectos

0,5

0,5

0,8
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14.4 Anexo Datos entorno organizacional

Numero de explotaciones por orden de importancia de los rubros que generan
sus ingresos, segun fuentes de ingreso. (Censo Agropecuario, 2010)
Orden de importancia
Fuentes de Ingreso
Primero |Segundo Tercero

Total 1124 329 75
Fruticultura 0 1 2
Vitivicultura 3 2 0
Horticultura 233 68 12
Arroz 0 0 0
Otros cultivos cerealeros e industriales 10 11 5
Vacunos de leche 250 8 2
Vacunos de carne 345 124 18
Ovinos 5 9 1
Forestacion 11 2 3
Viveros y plantines 1 0
Cerdos 50 64 13
Aves 75 25 6
Servicios de maquinaria 5 7 7
Otras 19 7 6
Explotaciones no comerciales 117 0 0

Poblacion
Departamento | Localidad (Censos

2011)

Canelones San Ramon 7.133
Canelones Tala 5.089
Canelones San Bautista 1.973
Canelones Castellanos 520
Florida Fray Marcos 2.398
Florida Chamizo 540
Total 17.653

N° de personas que residen en explotaciones agropecuarias, por sexo segln grupo

de edad
Grupos de edad Total | Hombres | % Hombres | Mujeres | % Mujeres
Total 3834 2089 54,5 1745 45,5
Menores de 14 afios 770 400 51,9 370 48,1
de 14 a 64 afios 2564 1426 55,6 1138 44,4
de 65 afios y mas 500 263 52,6 237 47,4
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