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Cuando Cronos estaba presente era él quien cuidaba de los hombres.
Ahora que tenemos que cuidarnos a nosotros mismnos, descubrinios que no existe
tekhné ni sabiduria capaz de hacernos olvidar su ausencia... aunque ahora exis-
ten maestros en abundancia...no son capaces de superar la carencia mds profun-
da...la incapacidad para fundamentarse a si mismos...el hombre es antokrator
precisamente porque es invilido,...cuando disponia de todo era porque Cronos lo
guiaba, en consecuencia las tekhnai eran innecesarias, si ahora requiere de ellas
¢s porque los dioses se han ido y necesita proteger su indigencia, lo que ha descu-
bierto Socrates es que con respecto a las tekhnai antropoldgicas, el hombre auto-
nomarmente es incapaz de gestionar la economia de la esperanza humana.

Gregorio Luri Medrano, Espana 1998
El proceso de Sécrates - El sentido de la epimeleia (cuidado de si)

El principio de reciprocidad sc funda eu la idea de que la coinunidad
es la unidad minima de reproduccion de la vida social, econémica y cultural de
los hombres. Supone, ademds, que las normas éticas que regulan la existencia
social tienen que fundamentarse en la necesidad de la existencia compartida, es
decir, en la incapacidad de afirmarse individualmente.

La gramdtica social de la reciprocidad no trata de demostrar la uece-
sidad del otro para afirmarmne como yo, sino de la necesidad de los otros para
afirmarnos como nosotros. .. Yo piettso, yo actiio, yo soy, son sélo extensionies para-
sitarias de la procesualidad del nosotros. En la coexistencia reciproca y necesaria
del nosotros con el vosotros se extiende la esfera de lo social.

Wladimir Sierra Freire, Berlin / Quito 2002
Heterogeneidad estructural - El proyecto comunitario andino

En kichwa no tenemos una palabra para traducir pobreza, el signifi-
cado mis cercano puede ser huakchai , el sustantivo huakcho podria traducirse
como huérfano, solo, triste. Este es el término mds cercano y representa no sola-
mente la condicion de pobreza material sino que también representa un estado
de dnimo, de soledad, de abandono. La huakchai, es un estar, no un ser...si una
viuda por ejemplo esta huakchyacuni, eso no es para siempre, porque su familia
y la comunidad velardn por ella.

Gina Maldonado
Conversaciones personales. Junio 2006



Introduccion

Esta tesis trata sobre la gestién de proyectos productivos
comunitarios. Se ha seleccionado este aspecto particular del &mbito del
Desarrollo! como drea de anilisis a la que nos aproximaremos desde las
‘Teorias de las Organizaciones. De manera general, los proyectos pro-
ductivos comunitarios se consideran una estrategia vélida en las inter-
venciones de los organismos de cooperacién para la superacién de la
pobreza.

Un elemento importante de la actual estrategia de Desarrollo econé-
mico y social de la regién cs la transformacién de las estructuras pro-
ductivas con ¢énfasis en dreas que, sin ser determinantes en el actual
contexto de la globalizacién, contribuyen en forma precisa a resolver
dos de los problemas mds criticos que enfrenta la regién, como son el
desempleo y la pobreza.2

Con esta linea de planteamientos y de propuestas, se pro-
mueve la creacién de proyectos productivos comunitarios, principal-
mente en las zonas rurales, dando lugar a una variedad muy heterogé-
nea de iniciativas.

Algunos estudios han reconocido que atin a pesar de impor-
tantes contribuciones de las instituciones de Desarrollo al fortaleci-
miento organizativo en las dreas rurales, en el Ecuador, los programas,
planes y proyectos, han tenido escaso margen de efectividad en rela-
cién a los objetivos propuestos, “incluso se ha constatado que, por
fuera de uno que otro proyecto exitoso, mientras mds ONG intervie-
nen en dreas indigenas, la pobreza no sélo que no disminuye, sino que
se incrementa” (Ramirez 2002:103).
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Uno de los principales componentes de intervencién en el
Desarrollo, por parte de las ONG, es la capacitacidn y asistencia técni-
ca a los campesinos para gestionar sus proyectos productivos. Esta
capacitacion les provee de herramientas y tecnologias que han sido
generadas, muchas veces, en contextos distintos a aquellos en los que se
aplican. Por otro lado, los miembros de la comunidad como ‘gestores
del proyecto), poseen una cultura que los caracteriza y condiciona. Todo
esto, unido a la capacidad que tienen los actores de modificar su pro-
pio entorno, da lugar a formas de organizacion y gestién que difieren
de las originalmente propuestas y cuyas particularidades nos interesa
conocer a través de esta investigacion.

El caso escogido para este estudio es la Asociacion de
Apicultores Autéonomos de Cacha — APICA, un proyecto productivo de
origen comunitario, situado en una parroquia indigena rural de
Chimborazo. Este proyecto comunitario ha permanecido relativamen-
te estable por casi 22 afos. Desde 1990 tiene gestion auténoma, es
decir, se maneja sin mayor apoyo o ingerencia por parte de organismos
externos. Las razones por las que se eligio este proyecto para el estudio
son tres: i) La persistencia en el tiempo, ii) su relativa autonomia y iii)
la situacidn socioeconémica en la que se desenvuelve el proyecto.?

El interés particular de la autora en este tema surge a raiz de
la experiencia de trabajo en una ONG nacional, durante siete anos. La
interaccién con distintos proyectos productivos en zonas de similares
caracteristicas a las del caso escogido, permitieron identificar ciertas
limitaciones estructurales y de gestion que afectan a los participantes
en tales proyectos; su vulnerabilidad socioeconémica para enfrentar el
mercado, la persistencia de pricticas tradicionales y la baja efectividad
en la implementacion de herramientas modernas de gestién, se mos-
traban como evidencias de la poca viabilidad de este tipo de iniciativas.

Sin embargo, durante la maestria en Gestion del Desarrollo
cursada en la FLACSO, aparecieron nuevos elementos para el anlisis.
Estos elementos provienen principalmente de las ‘Teorias de las
Organizaciones) las ‘Teorias Econémicas de la Gestion’ y la ‘Teoria
Social), asi surgié el interés de observar desde esta nueva perspectiva
+cOmMo se gestiona un proyecto productivo comunitario? v ;cudles han
sido los factores determinantes de su naturaleza y sostenibilidad?

El primer supuesto para este andlisis es que, para poner en
marcha un proyecto productivo es necesario que exista una organiza-
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cién concreta y que por lo tanto, la forma de gestionarlo puede ser
observada desde los enfoques y las variables de las ‘Teorias de las
Organizaciones’

A decir de estudiosos de las “Teorias de las Organizaciones el
estado actual en el que se encuentra este campo del saber atin no llega
a constituirse en un campo orginico de conocimientos, ni cuenta con
una teoria omni-comprensiva de la realidad social que sea aplicable a
todas las organizaciones y a su dindmica general. (Krieger.2001:50).
Por lo tanto, se presentan aqui algunas de las principales corrientes te6-
ricas que han determinado los avances en el campo de estudio de las
organizaciones, a partir de alli se adoptan dos enfoques principales
para abordar el caso. El ‘enfoque accional’ que haciendo uso de los
métodos de la tradicién cualitativa y basado en los postulados de la tra-
dicién comprensiva?, observa los aspectos sociol6gicos de las organiza-
ciones, trata de comprender y revelar los valores y significados que los
actores sociales dan a sus acciones, las interacciones entre si y con su
contexto. También haremos un abordaje desde el ‘enfoque de siste-
mas’S, para observar los aspectos formales y estructurales de la organi-
zacion; ademds, utilizando algunas herramientas de los métodos de la
tradicién cuantitativa se presentardn ciertos aspectos mesurables de la
organizacion para profundizar en su comprensién.

Tradicionalmente estas dos fuentes tedricas han sido consi-
deradas como perspectivas contrarias una a la otra, pero en la actuali-
dad algunos estudios sobre organizaciones han logrado integrarlas. En
esta investigacién asumimos que estas dos perspectivas son comple-
mentarias para el andlisis de las organizacioness, por lo tanto se toman
en cuenta elementos para el andlisis y la comprensi6n, tanto de una
como de otra perspectiva.

Como se explicara en el aparte metodolégico, la intencién de
esta investigacion no es la de establecer resultados que puedan genera-
lizarse a todos los proyectos productivos, sino mas bien la de aplicar las
herramientas de andlisis que, en éste y en otros casos, permitan cono-
cer la naturaleza de una organizacién productiva originada en el 4mbi-
to del Desarrollo y la forma en que esta organizacién se gestiona.

Un método que se adapta a estos objetivos de investigacién es
el Estudio de Caso, este método permite integrar varias disciplinas y
alternar el andlisis desde distintas perspectivas con el fin de obtener un
entendimiento mds profundo de la situacién y sus varias dimensiones.
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Este documento estd conformado por cuatro capitulos que
tratan de abarcar el fenémeno desde los principios y teorias pertinen-
tes, pasando por la descripcion del caso, hasta llegar a las reflexiones
particulares que ha provocado el anilisis de la informacion.

En el primer capitulo se exponen las categorias de anilisis,
tratando de delimitar los conceptos y significados que definen el obje-
to de estudio, mas adelante se establece un marco teérico general para
la comprension del desarrollo y la naturaleza de las organizaciones.
Como veremos esta tarea no resulta ficil a priori, siempre existe el ries-
go de no haber considerado todo el espectro, por la cantidad de teori-
as emergentes que pudieran seguir abonando para ampliar los enfo-
ques en los que se centra el andlisis.

El segundo capitulo contiene una corta introduccién a la api-
cultura. El contenido no trata de ser exhaustivo, sino de exponer una
visién general de los origenes, el desarrollo y el estado actual de esta
actividad productiva. Una segunda parte de este capitulo contiene la
descripcion del estudio de caso desde su contexto, el mismo que inclu-
ye informacién histérica de la comunidad en la que se asienta el pro-
yecto, su geografia y algunos datos de su poblacién. Al final del segun-
do capitulo se presenta una reseiia de la historia de APICA desde sus
origenes hasta el presente, éste es un resumen del trabajo de recopila-
cién y ordenamiento de datos en forma diacrénica, tomando como
fuentes las actas de asambleas de la asociacién, las entrevistas con
miembros fundadores, personal de las ONG que han intervenido en el
proyecto y la bibliografia disponible. Todos los resultados aqui presen-
tados han sido construidos durante la investigacién por la autora y han
sido validados con los actores directamente involucrados, segun el
aspecto a tratarse.

El tercer capitulo contiene el andlisis de los hallazgos presenta-
dos en el capitulo anterior. Este analisis se hace tomando como base los
postulados tedricos propuestos en el primer capitulo. La primera entra-
da para el andlisis se hace desde el ‘enfoque accional’ para definir la natu-
raleza de la organizacién, sus objetivos, los tipos de adhesién de los acto-
res, las fuentes de cambio y de poder en APICA. Para ello se hace una
periodizacion en la que se trata de caracterizar la situacién del proyecto,
de la comunidad y del pais de acuerdo a cada fase identificada.

Una vez abordado el proyecto desde el método compresivo
sociolégico, se presenta el andlisis desde el ‘enfoque de sistemas’, este
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enfoque permite establecer la estructura de APICA, su cadena de valor
y los procesos productivos. Al final se hace un rdpido andlisis de la
situacién financiera del proyecto.

Las conclusiones de esta investigacion se presentan en el
cuarto capitulo y se refieren a los resultados obtenidos mediante el ana-
lisis desde los dos enfoques. Estas conclusiones se establecen en estric-
ta correspondencia con los hechos registrados en el segundo capitulo,
de ninguna manera pretenden ser definitivas, tienen la influencia de la
naturaleza dntica de la autora, de su capacidad comprensiva y de las
circunstancias en las que se realizé la investigacién, por lo tanto refle-
jan una manera de ver el caso y no una verdad irrefutable.

Finalmente se adjunta como anexos la descripcién de los
procesos, el organigrama de APICA, grificos de ventas, produccion,
listado de socios y capacidad productiva por socio y una explicacion
sobre el método, las herramientas y las fases de la investigaci6n.

Hay que aclarar que las fuentes de informacién para la elabo-
racion de estos cuadros han sido directas, muchas veces verbales, pues
la organizacién dispone de pocos registros escritos que sirvan para
estos propésitos, ventajosamente fue posible contactar a los propios
actores, quienes de forma sorprendente (especialmente los socios fun-
dadores indigenas) guardan un recuerdo muy fresco sobre los inicios y
el proceso de APICA y se refieren a estos detalles con tal facilidad, que
‘parece que hubiera sido ayer’ cuando comenz6 esta historia.

Notas:

1 El término DESARROLLO serd referido constantemente aqui con dos acepcio-
nes. La primera: desarrollo con minuscula, se refiere al significado lingiiistico de
la palabra y la segunda, Desarrollo con mayuscula, para referirnos a la accién
institucional de organismos locales, nacionales o internacionales con el objetivo
de superar la pobreza en determinadas dreas y grupos sociales.

2 PROYECTOS COMUNITARIOS - de la Comunidad Andina de Fomento, a tra-
vés del Fondo para el Desarrollo Humano (FONDESHU), creado en 1995, atien-
de a los sectores rurales mds pobres de la regién, prestando apoyo financiero a
iniciativas innovadoras y con alto impacto demostrativo, desarrolladas por las
propias comunidades o a través de organizaciones gubernamentales y no guber-
namentales (ONG), fundaciones, cooperativas, asociaciones y otras entidades de
la regi6n. Este apoyo consiste en otorgar lineas de crédito, cuyas caracteristicas
dependerin del grado de impacto del proyecto, del nivel econémico de los bene-
ficiarios y recursos no reembolsables de cooperacién técnica dirigidos a activi-
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dades de fortalecimiento institucional y de capacitacién que contribuyan al éxito
y sostenibilidad de los proyectos.

En Cacha el 98% de la poblacién es pobre por NBI .(SIISE 2001), de los cuales el
99% son indigenas.

Max Weber (1864-1920) postula que mientras la explicacién se orienta a las
ciencias de la naturaleza para establecer la relacion de causa y efecto, la compren-
sién en las ciencias humanas debe revelar el sentido de una actividad o de una
relacién. Estas posiciones surgen principalmente a partir de la segunda mitad del
siglo XX con autores recientes como Berger y Luckman (1966) acerca de c6émo
los actores definen la situacién y la capacidad de estos para hacer valer ésta fren-
te a otras definiciones alternativas. Schutz (1964) por su parte, basindose en las
teorias de Weber, establece explicaciones en funcién de “tipos ideales de actores
que actdan a fin de...” Finalmente Piercy Cohen (1968) distingue el enfoque
“holistico” que procura explicar la accién como parte de un sistema en funcién
de las caracteristicas del todo y el enfoque “atomistico” que considera al sistema
como resultado de la accién de las partes.

Este enfoque, concibe a las organizaciones de forma andloga a un organismo
vivo, dirigido a su auto preservacion. También de esta concepcién se derivan las
implicaciones de tecnologia-organizacién estudiadas por Joan Woodward (reali-
zados en 1958 y 1965), que dan lugar a las teorias de “sistemicismo socio-técni-
co”. Teoria de las organizaciones. Citado en David Silverman. 1975. Traduccién
al espaiiol de Ed. Nueva Visién. Cuaderno de [nvestigacién Social. Buenos Aires.
Toda perspectiva permite comprender ciertos aspectos de un problema, pero
limita la comprensién de otros. “Un modo de ver, es también un modo de no
ver”, G. Poggi. (1965), “A main theme of Contemporary Sociological Analisys: Its
Achievements and Limitations”. Brit. ]. Sociol., 16 pp. 263-294. Este articulo de
Poggi es analizado en el capitulo 10 del citado libro de D. Silverman (1975).



Capitulo |
Objeto de estudio y categorias

Este estudio asume que un proyecto productivo es un proce-
so de organizaci6n de ideas, acciones y recursos destinados a generar la
capacidad de transformacién y produccién de bienes y/o servicios; en
dicho proceso es posible distinguir en forma diacrénica las distintas
etapas de su existencia, (generacién y andlisis de ideas, ejecucién o
implementacién, operacién, abandono) y en forma sincrénica, sus
componentes principales.

El concepto de comunidad que interesa para esta investiga-
cién, no proviene tnicamente de la perspectiva antropoldgica, sino
también de la perspectiva socioecondmica, desde la que se han hecho
interesantes aportaciones para actualizar su definicién. J. Almeida por
ejemplo, sobre la base empirica de estudios existentes acerca de las
comunidades andinas de la sierra norte, llega a caracterizarlas como:

una forma peculiar de organizacion social campesina que se asienta
sobre un medio ecolégico dificil, en donde la utilizacién de recursos y
la fuerza de trabajo -aspectos sustanciales para la produccién y repro-
duccién de grupos domésticos- se encuadra dentro de patrones cultu-
rales de cooperacién especificos, que se han desarrollado fundamen-
talmente, bajo el imperativo de controlar las condiciones productivas
y sociales adversas experimentadas por los campesinos indigenas de los
Andes. (Campesinos y haciendas de la sierra norte. [OA 18981. Citado
en Martinez 2002:22)

Se asume esta definicién, por considerarla més apropiada al
ambito de nuestra investigacion, pues a decir de Martinez la definicién
muestra dos elementos propios de nuestras comunidades, “las condicio-
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nes ecoldgicas dificiles y los patrones culturales de cooperacién™
Basindose en estudios recientes, Martinez establece dos caracteristicas
que se ajustan a las condiciones de las comunidades de los andes ecuato-
rianos: 1) asociacién de familias para el uso de recursos, y 2) instrumen-
to para la solucién de los problemas que enfrentan las zonas rurales. (L.
Martinez 2002:25), Por lo tanto las comunidades pueden definirse como
asociaciones de familias que tratan de solucionar sus problemas bésicos
mediante practicas sociales, formas de trabajo y relacién, bajo la ingeren-
cia de elementos culturales, religiosos o sociales, que con el transcurso
del tiempo y de sus niveles de integracion con el mercado capitalista,
pueden haberse conservado o modificado. “Varios autores consideran
que en las comunidades de los andes ecuatorianos predomina una légi-
ca no mercantil que orientaria las relaciones de trabajo y en general las
productivas de los campesinos™. (Martinez 2002: 46).

Lo comunitario se define como aquello perteneciente o rela-
tivo a una comunidad, por lo tanto podemos decir que un proyecto
productivo comunitario es un proceso organizativo de asignaciéon y
utilizacién de recursos, destinado a generar capacidades para la pro-
duccién de bienes y/o servicios, dentro de una comunidad asentada en
condiciones socio-econémicas desfavorables -sin que necesariamente
el proyecto incluya a todos sus miembros- estos proyectos tratan de so-
lucionar problemas bédsicos mediante pricticas de relacién v de pro-
duccién. Estas pricticas estin influidas por elementos culturales, reli-
giosos o sociales, provenientes tanto de la tradicién como de la adapta-
cién al contexto y de sus niveles de integracion al mercado.

El concepto que se plantea aqui sobre los proyectos produc-
tivos comunitarios, nos lleva necesariamente a la categoria de ‘orga-
nizacion), pues como vemos, éstos proyectos surgen de un proceso or-
ganizativo, lo que implica -cuando menos- la accién coordinada de
varias personas, orientadas a un objetivo particular y en un contexto
determinado.

El concepto y definicion de qué es una ‘organizacion; va a de-
pender en mucho del enfoque desde el cual abordamos el tema. Para la
sociologia, por ejemplo, la organizacién, en cuanto formacién social,
puede referirse a una asociacién, corporacién, partido politico, prision,
hospital, cooperativa, etc. Esta s6lo puede ser definida en términos mi-
nimos, es decir, por los pocos rasgos comunes que estas formaciones
tienen efectivamente. Segtin R. Mayntz (1972), un primer rasgo comun
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seria el caricter de totalidad articulada, con un circulo precisable de
miembros y una diferenciacién interna de funciones. El segundo rasgo;
son creadas de manera consciente y orientadas hacia fines y objetivos
especificos, y finalmente, las organizaciones estan configuradas racio-
nalmente, al menos en su intencién, con vistas al cumplimiento de es-
tos fines y objetivos. (Mayntz 1972:47)

Krieger (2001:3) define una organizacién como el conjunto
interrelacionado de actividades entre dos o mds personas que interac-
tdan para procurar el logro de un objetivo comun a través de una es-
tructura de roles y de funciones y en una divisién del trabajo.

Desde las teorias no estindar, R. Cobbaut (2003) plantea que
una organizacién se caracteriza por dos elementos: 1) su conjunto de
reglas (sean éstas convenciones, enunciados normativos prescriptivos o
prohibitivos, no prescriptivos), 2) la entidad colectiva. Los objetivos de
esta entidad, no pueden reducirse a los objetivos de sus miembros de
forma individual, puesto que las organizaciones existen para alcanzar
los fines que los individuos no pueden alcanzar por si solos, esto supo-
ne entonces, la complementariedad de comportamientos individuales,
es decir, que la cooperacién intencional de los miembros asegura la
permanencia de la organizacién.!

Ahora es necesario definir, lo que en este caso, se entendera
por ‘gestion’ como categoria de andlisis, ndtese que no se habla aqui de
‘administracion’ o management como sinénimos, como suelen utilizar-
se en publicaciones especializadas, para describir el proceso de; disefar
y mantener un ambiente en el cual las personas interactdan a fin de lo-
grar las metas establecidas.

El término ‘administracién’ en espaiiol, que puede ser asu-
mido como la traduccién literal de la palabra managenent en inglés, ha
tenido mayor herencia como disciplina y cuerpo de conocimientos, to-
mando impulso desde Norteamérica, especialmente a partir de la fa-
mosa obra de Taylor titulada Principles of Scientific Managemen®, pu-
blicada en 1911.

Tradicionalmente el management ha consistido en la aplica-
cién del ‘andlisis de sistemas’ a la empresa, mds recientemente tam-
bién se utiliza este término sin traduccidn, en paises de habla hispa-
na, para describir una nueva perspectiva o linea de pensamiento que,
parte y a la vez se distingue de la primera, al incluir en el andlisis or-
ganizacional ciertos elementos como las relaciones informales de po-
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der, el concepto de estrategia y otros. Sin embargo, existe en esta ulti-
ma perspectiva un énfasis por realizar el andlisis desde la posiciéon de
los ‘gerentes’ o los directivos de la organizacidn, por lo que se le atri-
buye a este enfoque, un cardcter prescriptivo (one best way), antes que
descriptivo-analitico.

Por su parte el término ‘gestién’ tiene origen europeo. Ha si-
do utilizado con mayor intensidad en Francia, y naci6 con la ciencia de
la administracién publica.? En espaiol dicho vocablo ha sido usado co-
mo sinénimo de administracién o mds generalmente como una parte
de ésta, en el sentido de la aplicacién de los principios de la administra-
cién, de modo que el gestor es un procesador, un realizador de accio-
nes. En algunos dmbitos la gestién se concibe como la expresién que
apunta exclusivamente al funcionamiento de la administracién y tiene
un matiz de actividad secundaria o subordinada.

A pesar de estas aplicaciones originarias, el término se estd
abriendo paso en el mundo empresarial y organizativo. Desde la dé-
cada de los ochenta, ‘gestién’, como concepto emergente, comenz6 a
ser usado incluso como anténimo de administracién, porque integra-
ba en su campo de estudio ademds del dmbito interno de la organiza-
cién (en sus aspectos formales e informales), consideraciones de tipo
sociolégico-accional y de contingencia-estrategia, amplidndose asi el
campo de actuacién del ‘gestor’ hacia dentro y hacia fuera de la orga-
nizacion,

A lo largo de este estudio, ‘gestion’ se referird a un campo sin-
tesis de conocimientos (economia, sociologia, psicologia, derecho, etc.)
que provee un conjunto de herramientas para ordenar las acciones que
ha de llevar a cabo un grupo social determinado, para la consecucién
de sus fines. Este conjunto de conocimientos busca la flexibilidad situa-
cional, combinando métodos comprensivos y prescriptivos, que permi-
tan entender y agregar valor a los procesos y asignar adecuadamente los
recursos.

Ahora bien, se ha planteado aqui como pregunta central del
estudio, el interés de conocer la forma cdmo se gestiona un proyecto
productivo comunitario, cuiles son los factores determinantes de su
naturaleza y de su sostenibilidad, por lo tanto resulta también necesa-
rio definir aqui el concepto de ‘sostenibilidad’ que, en este dmbito se
refiere a dos criterios:
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Un criterio econémico - operativo: que analiza la capacidad
organizacional para satisfacer objetivos presentes sin comprometer su
capacidad de alcanzar objetivos futuros.

Un criterio financiero: que analiza la capacidad de la organi-
zacién para cubrir tanto los costos directos de operacién como los cos-
tos financieros y mantener el valor real de la cartera, cuando el retorno
al capital, es igual o mayor al costo de oportunidad de los fondos en el
mercado.

Noétese que aqui se ha mencionado la sostenibilidad y no la
rentabilidad, o la maximizacién de utilidades. En este estudio los facto-
res de sostenibilidad de un proyecto productivo no se refieren unica-
mente al Ambito financiero, sino también al econémico y al operativo,
no solamente toman en cuenta los resultados obtenidos, sino también a
las capacidades disponibles en la organizacion para enfrentar los desa-
fios presentes y futuros.

Aproximaciones tedricas

Esta investigacion parte del supuesto que para poner un pro-
yecto productivo en marcha, es necesaria la conformacién de una or-
ganizacién y que por lo tanto, la forma de gestién de dicho proyecto
puede ser analizada desde los enfoques y las variables propuestos por
las “Teorias de las organizaciones.

Un interesante texto de Martinez Miguélez. (2003) sobre la
eleccion de las teorias pertinentes al tema de estudio, menciona que es
necesario dar mayor énfasis a lo mds cercano (lo regional, lo nacional,
lo latinoamericano) ya que comparte mds nuestra cultura e idiosincra-
sia. También aduce que la exclusiva referencia a las teorias extranjeras,
podria distorsionar la comprension de la realidad propia, constrifien-
do los nuevos hallazgos de la investigacién en moldes viejos, imposibi-
litando asi la emergencia de enfoques originales e innovadores.

Conscientes de esta recomendacion, cabe indicar que entre las
teorfas disponibles para el anilisis organizacional y de gestién, no se en-
contraron aportes que permitieran seguirla; las teorias mds difundidas
sobre el tema provienen de Norteamérica y Europa, de entre éstas, se han
elegido aquellas que podrian aplicarse con mayor pertinencia para la
sustentacion del estudio. Tratando de compensar esta ausencia en la de-
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finicién del contexto, y en la descripcién del caso, se ha buscado caracte-
rizar la realidad de la mejor forma posible, para que en el andlisis, esa rea-
lidad, guarde sus diferencias y caracteristicas sustanciales. En este inten-
to, se ha usado la literatura disponible sobre la historia y la situacién ac-
tual de las comunidades rurales en la regién andina, producida por im-
portantes investigadores ecuatorianos, muy cercanos a esa realidad, co-
mo Ernesto Salazar (2001), Luciano Martinez (2002) y Enrique Ayala
Mora (2003), ademads de un valioso trabajo de investigacion; Estudio in-
tercultural de Filosofia Andina, de Josef Estermann (1998).

El interés por el estudio de las organizaciones ha recibido el
aporte de varias ciencias y disciplinas; la sociologia, la economia, la psi-
cologia, la administracién, desde estas disciplinas se ha buscado expli-
caciones para el fendomeno organizacional, se han generado teorias,
muchas de ellas con prescripciones de métodos y herramientas para la
conduccién de organizaciones. Mayntz afirma que la evolucién de es-
tas teorias reflejan la forma en que las personas han resuelto las cues-
tiones relativas a la organizacién en momentos concretos y con objeti-
vos especificos.

Histéricamente, seria interesante observar el proceso de formacion y
transformacién de las organizaciones en el tiempo, pero esto no es po-
sible hacerlo documentadamente, pues no existe una historia que abar-
que a todas las organizaciones, se trata de un proceso discontinuo y
particular (es decir no universal), segiin la cultura y la sociedad en la
que han existido. La creacién progresiva de organizaciones y su desa-
rrollo es un proceso que descansa sobre numerosos presupuestos espe-
ciales y que sélo llega a manifestarse bajo condiciones muy determina-
das, como las que experimentamos en la sociedad industrial moderna.
(Mayntz 1972: 13)

Las “Teorias de las organizaciones’ son la respuesta socioldgi-
ca a la necesidad de conocer y entender a la organizacion, como forma-
cion social especifica, desencadenante de comportamientos colectivos
que se configuran entre la cooperacion y el conflicto.

La divisién principal para el anilisis de las organizaciones par-
te de la misma divisién de las ciencias sociales, entre dos planteamientos
epistemoldgicos: el sistema y el actor. La tarea de establecer un marco
tedrico general para la comprension de la naturaleza y el desarrollo de las
organizaciones es harto compleja, a decir de los estudiosos en este tema,
el estado actual en el que se encuentra este campo del saber no llega a



Gestién de proyectos productivos comunitarios. Entre la tradicién y el mercado 25

constituirse en un campo orgédnico de conocimientos, por lo tanto, resul-
ta qtil y necesario resumir aqui algunos de los aspectos mds significati-
vos de los avances que presenta el estudio de las organizaciones:

a) El andlisis de las organizaciones comienza en las primeras décadas del
siglo XX para responder a las interrogantes planteadas por los directi-
vos de las mismas. Habia entonces una preocupacién principal por lo
prescriptivo, tratando de ofrecer ‘soluciones eficaces, mds que por la
comprensién misma de los fenémenos. Sin embargo, en la actualidad
se puede ver que se ha incorporado una amplia gama de disciplinas y
de esquemas conceptuales encaminados a la comprensién, los que han
logrado respuestas mds significativas.

b) La visién inicial tendia a ser unilateral, concentrando la atencién del
estudio en un solo aspecto de la organizacion y dejando de lado otros,
actualmente se puede ver que se ha puesto de manifiesto la interrela-
cién existente entre diversos factores, dando lugar a un espectro mds
amplio en el campo de estudio.

¢) Esta ampliacién del campo de interés, ha llevado a considerar la rela-
cién indisoluble entre la organizacién y su contexto.

d) Los estudios comenzaron especificamente sobre la base de las organi-
zaciones industriales. A medida que se han desarrollado conceptos y
métodos de estudio mds elaborados se han ido incorporando al andli-
sis nuevos tipos o formas de Organizacion. (Silvermann 1975: 12)

Como ya se ha mencionado desde la introduccién, las fuen-
tes tedricas principales para estos avances en el campo de estudio de las
organizaciones son dos: una corriente conceptual de tendencia inicial-
mente positivista y con gran influencia en el estudio de las organizacio-
nes, el marco de referencia de la ‘Teoria de Sistemas’, basado en el enfo-
que ‘estructuralista funcional’ de Talcot Parsons y en las primeras teo-
rias de la administracién cientifica. Por otro lado, -y como alternativa
planteada desde una posicién mds sociolégica/hermenéutica,- surge el
marco de referencia ‘accional’ basado en los planteaniientos compresi-
vos de Max Weber (1922) vy tesis como las de Herbert Simon (1957),
Michel Crozier (1987) y Alain Tourraine (1997) .

La vision de sistemas se sustenta sobre varios supuestos,
uno de ellos es que las organizaciones estin constituidas por partes
interdependientes, valiéndose de los recursos interdisciplinarios de la
Teorfa General de los Sistemas y del estructuralismo funcional socio-
16gico, “se analizan las necesidades para la supervivencia y adaptacién
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del sistema, y se especifican los mecanismos de autorregulacién des-
tinados a satisfacer dichas necesidades” (Silverman.1975:13). “El sis-
tema implica una perspectiva externa que contempla la sociedad [y
las organizaciones] desde la perspectiva del observador, de alguien no
implicado”s. Esta vision tiende a otorgar a un ‘constructo social’6 la
facultad de pensamiento y accién, lo que segun J.Habermas (1987) se-
ria una ‘reificaciéon’?, al atribuirle al sistema ‘acciones intencionales
para su supervivencia’.

Para rebasar este problema han surgido varios autores que in-
cluyen en su anilisis el enfoque ‘accional’ atendiendo a la naturaleza y
las estructuras de significados predominantes, el sistema de roles aso-
ciados a esas estructuras, la pauta caracteristica del compromiso y la ca-
pacidad de los actores para imponer su definicién de la situacién. “La
reproduccién constante de la organizacién se considera, como un re-
sultado de las acciones realizadas por los miembros para mantener sus
estructuras simbélicas” (Moncada 1976). Se contempla esta reproduc-
cién desde la perspectiva de los actores.

Como ya se ha sefialado, estas dos fuentes tedricas reflejan un
debate actual de las ciencias sociales, entre lo estructural y lo accional,
entre lo macro y lo micro, entre los actores y el sistema, entre postular
que “la sociedad hace al hombre™ (enfoque de sistemas) o que “el hom-
bre hace a la sociedad” (enfoque accional).

Sobre la base de estudios recientes que buscan integrar estos
dos enfoquess, se considera aqui que estas dos perspectivas son com-
plementarias para el anilisis de las organizaciones, cada una presenta
elementos de andlisis vilidos para comprender la realidad organiza-
cional, sin embargo, este intento de integrarlas presenta la dificultad
de “los puentes” que el andlisis debera tender entre las dos perspecti-
vas, tratando de superar las limitaciones de una al integrar el enfoque
de la otra.

Para la descripcion de la naturaleza de las organizaciones, la
influencia de los objetivos en la estructura, el sentido de adhesion y las
relaciones de los actores, partiremos de las Teorfas de las organizacio-
nes con el enfoque accional. Para completar el andlisis expondremos el
concepto de ‘configuraciones’ para observar y establecer la estructura
de la organizacién, los procesos y la cadena de valor en nuestro estudio
de caso.
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Enfoque accional
Naturaleza y origen de las organizaciones

Desde el enfoque accional, la mayoria de autores coinciden
en postular que el desarrollo de las organizaciones no puede verse ais-
lado de su contexto, pues hay una relacién entre estos dos elementos
constitutivos de la sociedad que es reciproca y continua, si bien las or-
ganizaciones, en tanto grupos distintivos dentro de una sociedad, apa-
recen con los cambios que trajo la modernidad, su desarrollo y sus ca-
racteristicas en cada etapa de ese desarrollo no constituyen un proceso
histérico universal.

...es mds bien un fenémeno que descansa sobre numerosos presupues-
tos particulares y que llega a manifestarse bajo determinadas condicio-
nes, asi tenemos por ejemplo organizaciones propias de la sociedad in-
dustrial o de la era de la informacidn, organizaciones propias de la cul-
tura occidental o de la cultura japonesa, organizaciones propias de re-
gimenes democraticos o totalitarios. (Mayntz 1972: 13)

Varios autores han tratado de establecer una definicién de
‘organizacion’ con distintas perspectivas?, en este estudio se adopta la
definicién de R. Mayntz (1972), es una definicién que surge después de
analizar la evolucién histérica de varios tipos de organizaciones.

... una formacién social independiente y orientada hacia fines especi-
ficos que se distingue por una estructura diferenciada horizontal y ver-
ticalmente, representa un sistema de roles individuales asignados, que
no estdn ligados personalmente a los miembros concretos que la inte-
gran en un momento determinado. Una caracteristica decisiva de estas
formaciones es ‘su racionalidad), esto se refiere a la manera cémo la or-
ganizacién persigue su objetivo.

Desde un enfoque accional resulta necesario preguntarse;
quiénes, con qué fines y en qué definicién de la situacién llegaron a
conformar una organizacién, cémo se relaciona la pauta de expectati-
vas y el tipo de autoridad legitimada dentro de la organizacion especi-
fica con el caudal de conocimientos caracteristicos de la sociedad y con
las ‘constelaciones finitas’1 de significados de sus fundadores.

Crozier (1987:158), sugiere ver las organizaciones no como
una circunstancia natural, sino como un ‘problema por explicar,, tratan-
do de elaborar un modo de razonamiento que permita analizar y com-
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prender las dificultades de la accién colectiva que debe definirse entre la
cooperacién y el conflicto de intereses divergentes. Este autor advierte
que, antes de hacer una critica o de plantear recomendaciones para la ac-
cion colectiva en una organizacion (a la que define como ‘constructo hu-
mano’) es importante conocer la légica y la racionalidad propias, pre-
guntindonos cudles son los problemas que se intenté resolver a través de
ellas y cudles son las dificultades y restricciones que de ello se derivan.
Ademds, un andlisis desde esta perspectiva, puede llevarnos a identificar
y comprender cdmo se generan ciertos ‘efectos contraintuitivos’!! que a
decir del autor, caracterizan a los asuntos humanos.

Objetivos de las organizaciones

Hemos dicho aqui que una caracteristica diferencial de las or-
ganizaciones, es que estdn dirigidas, o fueron creadas con un fin u ob-
jetivo especifico, un objetivo es un estado deseado de las cosas al cual se
intenta llegar, utilizando medios y estableciendo estrategias. Como ob-
jetivo de la organizacién “debe considerarse lo que realmente guia las
decisiones, acciones y procesos que la llevan hacia un fin especifico y no
necesariamente aquello que reza en sus estatutos” (Mayntz 1972:75).
No obstante, las organizaciones no mantienen los mismos objetivos a
lo largo de su existencia, el cambio en los objetivos puede darse por va-
rias causas en las organizaciones. Cuando una organizacién ya ha al-
canzado su objetivo inicial (éste pudo haberse establecido para una so-
la vez, por ejemplo alcanzar el derecho al voto para las mujeres), se pue-
de buscar una nueva fuente de significacion para su continuidad y por
lo tanto plantearse un nuevo objetivo.

Otra causa para un cambio en el objetivo, puede ser la in-
fluencia personal de sus miembros, sobre todo de aquellos en posicio-
nes de poder. Aunque el objetivo establecido para una organizacién, no
necesita coincidir con la idea (de objetivo) que tienen los distintos ti-
pos de miembros, es a raiz de tal objetivo que se crea el conjunto de
normas directrices dentro de una organizacién. Estas normas pueden
ser generales o estar establecidas de manera mdas concreta; mientras
mds generales sean las normas, mayor es la influencia de la personali-
dad del actor en la toma de decisiones. Asi entonces, los directores de
las organizaciones pueden terminar estableciendo objetivos particula-
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res que redefinen las normas y orientaciones de los rangos subsiguien-
tes. (Mayntz 1972:91)

La tercera causa es el cambio en las condiciones sociales. Si
bien la preservacion de los objetivos es una tarea imperante en la orga-
nizacion, la rigidez de aferrarse a él en circunstancias que no permiten
la actuacién puede conducir a la decadencia o al hundimiento de la or-
ganizacién.

La dltima causa para el cambio de objetivos que citaremos
aqui es el clima o ‘constelacién de valores’ de los miembros. Sus actitu-
des valorativas no determinan lo que ha de hacerse, pero si el cémo ha
de hacerse (Mayntz 1972:86) y cuando este clima prospera en oposi-
cién a los objetivos originales de la organizacién, pueden surgir graves
conflictos que terminan reorientandolos.

Actores en las organizaciones

El anilisis de los actores en las organizaciones comienza por
observar a los grupos e individuos involucrados, tratando de establecer
sus logicas de accién.!?

Las teorias funcionalistas basadas en ‘el sistema social’ obser-
van al individuo como parte de un sistema, alli, realiza determinadas
acciones para cumplir con la funcién que le ha sido asignada, su com-
portamiento resulta como efecto de causas ambientales externas, por lo
que, a mayor control sobre el ambiente, mayor control sobre el com-
portamiento y el cumplimiento de la funcién del individuo.

Cuando hablamos de actores estamos haciendo una opcién
por la perspectiva accional en la que el sujeto!3 estd conciente de su
naturaleza y de su rol en el contexto. Siguiendo a A. Touraine
(1993:286)

... sujeto no es [solamente] aquel que act@ia conforme al lugar que
ocupa en la organizacién social, sino el que modifica el entorno mate-
rial y sobre todo social en el que estd colocado, al transformar la divi-
sién del trabajo, los modos de decisién, las relaciones de dominacion y
las orientaciones culturales. Sujeto y actor son nociones inseparables.
Resisten en conjunto al individualismo que privilegia la I6gica del sis-
tema sobre la del actor, reduciéndolo a la busqueda racional, por tanto
calculable y previsible de su interés.
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Al revisar los elementos para el andlisis de los objetivos y las si-
tuaciones de cambio de estos objetivos, se ha hecho referencia constante
al comportamiento, los significados y los valores de los miembros de la
organizacién, poniendo énfasis en la capacidad que tienen los actores de
influir, a la vez que son influidos por la realidad de la organizacién.

La actitud de un miembro potencial frente al objetivo de la
organizacién, dependerd en mucho, de la manera como éste ha sido re-
clutado, de los motivos para su ingreso y para su permanencia dentro
de la organizaci6n:

Se puede estar de acuerdo con los objetivos de la organizacién por con-
siderarlos un valor en si mismo, lo que genera un compromiso moral y
una adhesién voluntaria, o puede admitirse el objetivo por coincidir
con el propio interés, por lo que se genera un compromiso de tipo ins-
trumental pero la adhesi6n sigue siendo voluntaria. Se puede ser indi-
ferente a los objetivos, por lo que hay ausencia de compromiso y la
adhesién es circunstancial. Puede rechazarse el objetivo, por lo que en
lugar de compromiso se da una relacién de alienaci6n y la adhesién es
coercitiva. (Mayntz; 1972: 144).

Una actitud positiva por parte de los actores respecto al obje-
tivo de la organizacién, es determinante para un comportamiento ade-
cuado al rol que le corresponda, asi, aquello que sirve a la organizacién
y a su objetivo, a través de la identificaciéon normativa, puede conver-
tirse en una necesidad personal para el individuo.

Por otra parte, la falta de claridad en los objetivos y la conse-
cuente baja normativa dentro de la organizacién, pueden generar un
efecto de ‘seleccién adversa’'4 de individuos que resulten contrarios a
los intereses de la organizacién.

La naturaleza de la adhesion de los actores al sistema de nor-
mas vigente, se define de acuerdo a las orientaciones que ellos llevan a
la situacidn y a la experiencia subsiguiente en la situacién misma. La
definicién que los actores hacen de su situacidn, es una ‘caracteristica
emergente’ continuamente modificada por esa experiencia, a medida
que actian; validan, niegan o crean nuevas definiciones prevalecientes
de la situacién (Silverman. 1975: 247).

Cuando la concepcion subjetiva de su definicion de la situa-
cién se expresa en la accidn, es posible hablar de ‘ticticas’ o de ‘estrate-
gias’ de los actores, al observar esto se aprehende la naturaleza intencio-
nal de la accién social (Silverman. 1975: 233).
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Puede decirse que un actor emplea una estrategia, cuando ac-
tia regularmente de acuerdo con una idea establecida, respecto a las
probabilidades para producir una respuesta en otros actores, a la ex-
pectativa de que esa respuesta resulte favorable a algunos de los intere-
ses o fines que persigue. Estas estrategias pueden ser defensivas o agre-
sivas, dependiendo de la situacién en la que se encuentra el actor y de
la interpretacion que éste hace de ella. (Silverman. 1975: 234)

Siguiendo a H. Simon (1957), en este estudio se asume que las
personas no son maximizadoras de utilidades como lo plantea la idea
del ‘homo economicus’ en las teorias clasicas, Simon plantea una idea
mis realista, la de una ‘racionalidad limitada), por la cual se busca satis-
facer antes que optimizar. Asi, Crozier traslada esta idea al campo de las
organizaciones y define que la forma cémo se estructuran las organiza-
ciones, son soluciones especificas y expone que dichas soluciones no
son ni las dnicas, ni las mejores, son siempre ‘soluciones contingentes’
En esta linea, Olivier Favreau (1983) desde la “Teoria de las Convencio-
nes’!> aporta reconociendo que existen asimetrias en la informacién de
los actores, por lo que aquellos que disponen de mayor informacién
tenderan a desarrollar comportamientos oportunistas. Esto nos remite
al uso, por parte de los actores, de ‘estrategias’ que les permiten obtener
ventajas. No obstante para que una organizacién pueda alcanzar sus
metas, es necesario que sus miembros desarrollen comportamientos
cooperativos, por lo tanto, las acciones que emprenderdn los actores se-
rdn una mezcla de comportamientos oportunistas y cooperativos, de-
pendiendo de su definicién de la situaci6n, de las estrategias que estén
en capacidad de usar y de la relacién de fuerzas en juego.

Cambio en las organizaciones

Para Crozier (1987) el cambio organizacional es un proceso
de creacién colectiva, a través del cual los miembros de una colectivi-
dad aprenden juntos, es decir, inventan y determinan nuevas formas de
jugar el juego social de la cooperacién y del conflicto, adquieren la ca-
pacidad cognoscitiva, de relacién y organizativa correspondiente. Es un
proceso de nuevas definiciones que permite establecer nuevos cons-
tructos de accion colectiva que expresan una nueva estructuracion de
los campos. (Crozier 1987:166)
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El cambio organizacional también puede entenderse como
una modificacién en las reglas de juego o de la adhesi6n de los actores a
las mismas; ambos procesos estdn interrelacionados; si la adhesién se
debilita suficientemente, las reglas cambian, o si las reglas cambian, la
adhesion deberd ser redefinida. Estas fuentes de cambio, pueden ubicar-
se externamente, internamente y en el medio de la organizacién (es de-
cir como emergente de la interaccién entre actores internos y contexto).
Estos cambios no sélo se refieren a la relacién con las presiones del am-
biente externo (tecnolégicos, sociales, econémicos, etc.) y la estructura
organizacional, sino que se regira por las definiciones de la situacién que
empleen los participantes. El cardcter fisico del medio no hace mas que
poner limites, pero dentro de éstos es posible interpretar al ambiente de
muy distintas maneras. Es probable que la reaccién de los miembros de
la organizacién ante una misma situacién sea muy distinta.

El enfoque accional logra explicar el cambio a partir de la in-
teraccién de los actores, pues la accién que ocurre confirma ciertas ex-
pectativas de los actores y refuta otras. También involucra la obtencién
de ciertos fines, al tiempo que define que otras metas son imposibles de
lograr. Los actores finalmente reorientardn sus acciones a la luz de la
nueva situacién; su interaccién tendré efecto sobre el caudal de cono-
cimientos de la organizacién.

Para el andlisis del cambio, es necesario considerar el desarro-
llo de la organizacion desde sus inicios. Un registro de los cambios pue-
de observarse en las modificaciones de las normas, las mismas que re-
flejardn la forma en que los actores llegaron a una nueva definicién de
la situacién, ésta puede ser impuesta por el contexto y en ese caso, el
cambio serd reactivo o puede ser definida intencionalmente por un
grupo con poder de decision, lo que determina un cambio planificado.

Mientras menos estandarizados estan los roles, mayor impac-
to tendran dentro de la organizacién ésta los cambios en los roles y ad-
hesiones de sus actores. La presencia de nuevos actores, la ausencia de
los anteriores o el cambio en las expectativas de los miembros, pueden
suscitar cambios en el sistema de roles, en los compromisos, en la defi-
nicién de la situacién, en las acciones y en las consecuencias intencio-
nales y/o no intencionales.

Con esta ultima premisa volvemos al dilema de los efectos
contraintuitivos. Para Crozier, este dilema se sitiia en los medios que los
actores utilizan, es decir la mediacién ineluctable entre los fines que se
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persiguen por un lado y los medios humanos que se deben emplear pa-
ra alcanzarlos. “En esa mediacién residen los constructos de la accién
colectiva y la estructuracién de los campos que estos instituyen”. (Cro-
zier y Friedberg, 1987:159)

Poder en las organizaciones

Un aspecto importante del andlisis organizacional, es la consi-
deracién de las relaciones de poder que se establecen entre los actores. El
andlisis estratégico del poder en las organizaciones fue introducido por
M. Crozier (1964) y luego por E. Friedberg (1977), segtin este modelo, los
actores entablan entre si relaciones estratégicas de poder, controlando zo-
nas de incertidumbre dentro de la organizacién (Krieger 2001:378). El
juego estratégico de dos actores que se han hecho interdependientes, con-
sistira por un lado en salvaguardar su margen de libertad, manteniendo
su comportamiento imprevisible (en una zona de incertidumbre), y por
otro, tratando de limitar el margen de libertad del otro (mediante regla-
mentos, politicas, etc.). Toda relacién de poder significa una relacién dia-
léctica de mando y obediencia (Freund: 1968)', en esta relacién se esta-
blece un orden que se vincula a un fin. El poder se mueve como un con-
tinuo entre dos dimensiones; la fuerza y el consenso.

El poder no son sé6lo aquellas atribuciones que detenta la au-
toridad, en la estructura formal, o la apropiacién de los medios para la
realizacién de la accién, en el fondo, el poder es el resultado siempre
contingente de la movilizacién de los actores, de las fuentes de incerti-
dumbre que éstos controlan, dentro de la estructura informal, por lo
tanto puede ser visto [ademas] como un recurso, como algo que se po-
see para usar en favor o en contra de determinados intereses. Son cua-
tro las areas de incertidumbre que pueden ser utilizadas como fuentes
de poder: maestria de una habilidad y especializacién; relacién de la or-
ganizacion con sus diversos contextos; control de la comunicacién e in-
formacion; la existencia de reglas organizativas generales.

En una organizacién hay varias dimensiones en las que se
ejercita y se disputa el poder, éstas tienen que ver con la autoridad, con
el control, con las capacidades y con la cultura:

o Autoridad personal. Es la que se ejercita mediante el liderazgo y se re-
laciona con las caracteristicas y aptitudes individuales que permiten
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que a determinados directivos se les obedczca, respete y se acepten sus
criterios, mediante el uso de solicitudes, persuasiones o sugerencias,
mds que por el ejercicio del poder y de la autoridad legal.

Autoridad Iegal. En las organizaciones se la reconoce como de tipo
burocritico, asociado a la posicién dentro de la estructura. Esta suele
definirse en términos de dercchos y obligaciones, crcando un campo
de influencia dentro del cual se puede operar legitimamente con el
apoyo de los demds. El uso de la estructura, leyes y reglamentos de las
organizaciones, constituyen instrumentos racionales para el desem-
pefo de tareas auxiliares.

Control de los recursos escasos. Si el recurso es escaso y alguien depen-
de de su disponibilidad, entonces esto puede ser traducido a poder. La
escasez y la dependencia son las claves de los recursos del poder.
Control, premisas y proccso de toma de decisiones. La habilidad para
influir en los procesos de toma de decisiones, el vocabulario, estructu-
ras de comunicacion, creencias, actitudes, normas, procedimientos y
controles discretos que ejercen una influencia fundamental en los re-
sultados de las decisiones. Estos factores configuran las premisas de la
decision, trazando nuestro modo de pensar y actuar. El control en la to-
ma de decisiones se observa en la capacidad de cstructurar la atencién
en los asuntos de manera que defina la realidad del proceso de toma de
decisiones.

Control del conocimiento y de la informacién. Controlando ambos re-
cursos claves se puede influir sistematicamente en la definicién dc la si-
tuacién de la organizacion y asi crear modelos de dependencia.
Control de jurisdicciones. La nocién de jurisdiccién alude a la relaciéon
entre los distintos elementos de una organizacion, asf podemos hablar
de limites entre distintos grupos de trabajo, o departamentos, o entre
la organizacion y su entorno.

Capacidad para hacer frente a la incertidumbre. Es la habilidad de en-
frentarse a las dudas que influyen en las operaciones diarias de una or-
ganizacién; implica un cierto grado de interdependencia.

Control de la tecnologia. Se basa en la habilidad de manipular el po-
der productivo y hacerlo trabajar eficientemente para sus propios fi-
nes. Las organizaciones llegan a ser vitalmente dependientes de algtn
tipo de tecnologia indispensable que puede convertir sus ingresos en
gastos.

Alianzas interpersonales, redes y control de la organizacién informal.
Los actores de la organizacién cultivan alianzas informales y redes de
trabajo, incorporando la ayuda e influencia de aquellos con una impor-
tante posicion en el dominio en que estén operando.
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o Simbolismo y direccién del pensamiento. La capacidad de unos para
persuadir a otros de establecer realidades que apoyen los intereses que
desean conseguir.

o Género y direccion de las relaciones de género. Muchas organizaciones
estin dominadas por valores relativos al sexo, que inclinan la vida de la
organizacién a favor de un sexo en detrimento del otro. Esto se en-
cuentra presente en el lenguaje, rituales, mitos, historias y otros modos
de simbolismos que forman la cultura de la organizacién.

o Cultura y poder. Las condiciones del “aqui y ahora” bajo las cuales
una persona, grupo u organizacién llegan a depender de otras, y las
fuerzas histéricas que modelaron el escenario de la accién, ambos nos
llevan a la definicién de cultura, tanto en su dimensién social como
organizacional.17

Enfoque de sistemas

Un sistema solo puede observarse “en términos de la accién
reciproca de sus elementos constitutivos...busca descubrir leyes gene-
rales de caricter estadistico y probabilistico” (Krieger 2001:39). El pri-
mer aporte de este enfoque a la comprensién de las organizaciones es
el de conceptuarlas como sistemas abiertos en constante interacciéon
con su entorno.

El sistema es un conjunto interrelacionado de partes en las
cuales se procesan los insumos (obtenidos del entorno) para convertir-
los en productos (que se entregan al entorno), para entender la forma
c6mo se realiza este trabajo de transformacién dentro del sistema se
utilizan dos conceptos basicos, la estructura y las funciones.

Estructura de las organizaciones

La heterogeneidad de las organizaciones dificulta mucho
establecer una tipologia que las englobe y describa, aunque fuera de
manera muy general. Nuevamente la clasificacién dependerd del in-
terés del analista y de su perspectiva, hay autores que clasifican a las
organizaciones segin las formas que éstas han adoptado para res-
ponder al contexto, otras tipologias se basan en factores intraorgani-
zacionales como las formas de poder y compromiso que en éstas se
practican.
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En nuestro caso tomaremos como base para el andlisis la cla-
sificacién que presenta H. Mintzberg (1984) para entender la organiza-
cién desde un enfoque de ‘configuracién’ que trata de combinar la ‘Teo-
ria de la contingencia’i8 y el ‘enfoque de sistemas’ para establecer su ti-
pologia.

Antes de presentar su propuesta de configuraciones, el autor
identifica seis partes como componentes de la organizacién: el ‘dpice
estratégico, desde donde se vigila la totalidad del sistema; una ‘linea
media’ o de autoridad intermedia; el ‘nticleo de operaciones’, es decir el
grupo que desempeiia el trabajo basico de produccién; la ‘tecnoestruc-
tura’ conformada por analistas o asesores que no mantienen una linea
de mando directa, pero que planean y evaldan el trabajo de los otros;
finalmente esta el “apoyo administrativo” que provee servicios internos
a la organizacion (Mintzberg 1984:25).

En correspondencia fundamental con el tipo de configura-
cién, también estdn los mecanismos bdsicos de coordinacién. La adap-
tacién mutua es una forma originaria de acordar la accién dentro de un
grupo, sin necesidad de una linea de autoridad presente entre los acto-
res. La supervisién directa surge cuando el grupo necesita de una per-
sona coordinando la accién y dando érdenes sobre cémo ha de reali-
zarse ésta. La estandarizacidn puede ser una forma de coordinacién en
cuanto determina de forma previa lo que ha de hacerse. Existen tres
formas de estandarizacién; de procesos de trabajo, de resultados y de
habilidades y normas.

Mintzberg presenta, ademas, los mecanismos bdsicos de dis-
tribucién del poder; centralizado o descentralizado, en forma vertical
(por linea jerarquica) u horizontal (por proceso), y formal o informal.
Esta distribucion puede ademis ser selectiva o paralela, dependiendo
del tipo de decisiones en las que el poder ha sido delegado.

Segun Mintzberg (1997), las configuraciones de la organiza-
cién surgen del impulso de una de sus partes, siempre y cuando las
condiciones de distribucién de poder y de los mecanismos de coordi-
nacion favorezcan ese impulso, de alli surgen distintas configuraciones.
Este autor también incluye para el anilisis factores de tipo situacional
como edad, tamaiio, sistema técnico, ambiente y poder que podrian
contribuir a frenar o favorecer el impulso de las partes.

Asi llegamos a la siguiente tipologia:
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La organizacién empresarial: impulso hacia el liderazgo en el
dpice estratégico. Su mecanismo de coordinacién es la supervisién di-
recta y con una centralizacién del poder horizontal y vertical.

La organizacién mdquina: (fruto de la revolucién industrial)
impulso a la racionalizacién por la tecnoestructura, coordinacion con
base en la estandarizacién de los procesos de trabajo y con descentrali-
zacién limitada del poder en forma horizontal.

La organizacion profesional: impulsada por el nicleo de ope-
raciones hacia la profesionalizacién. La coordinacion se hace con base
en la estandarizacién de las habilidades y tiene una descentralizacién
horizontal del poder.

La organizacién diversificada: impulso hacia la fragmenta-
cion desde la linea intermedia. La coordinacién se hace con base en la
estandarizaci6n de la producci6n y tiene una descentralizacién vertical
limitada.

La organizaci6n innovadora: impulsada por el personal de
apoyo hacia la colaboracién. La coordinacién se hace con base en la
adaptacién mutua y la descentralizacién total.

La organizacién misionera: cuando una organizacién esta do-
minada por su ideologfa y sus miembros son estimulados a mantenerse
unidos, con una divisién del trabajo difusa, poca especializacién en los
puestos, lo que la mantiene unida es la estandarizacién de las normas
porque sus miembros comparten los mismos valores y creencias.

La organizaci6n politica: es una ultima tipologia que se ca-
racteriza estructuralmente por aquello que carece. Cuando ninguno de
los componentes revisados se caracteriza especialmente, lo que les ca-
racteriza es el impulso de desunién de sus partes; generalmente son es-
tructuras temporales.

Funciones y roles en las organizaciones

La descripcién de las funciones que desempeiian los miem-
bros de una organizacién nos dan una idea de las conexiones y partes
de la estructura. En este estudio, entenderemos por funcién (enfoque
de sistemas) lo mismo que rol (enfoque accional);'? es el complejo de
normas y de expectativas organizacionales, que expresan cudles han de
ser las acciones y el comportamiento del titular de un puesto determi-
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nado, dentro de una organizacién. La diferencia entre funcién y rol es
que el segundo concepto incluye en su anilisis, la capacidad de los in-
dividuos de modificar el curso de la accién. Aunque el titular de un car-
go debe actuar y comportarse de una manera determinada de acuerdo
a las expectativas de la funcién, por otro lado también entra en juego
su propio sistema de valores y por tanto sus propias expectativas. El rol
“expresa las reglas de juego que el grupo tiende a aceptar en un mo-
mento, sea porque se entiende que no puede hacer nada por modificar-
las” [ya que el no cumplimiento traeria consecuencias negativas] o lo
que resulta mds importante, en virtud de las recompensas que propor-
cionan las relaciones grupales estables, a todos los interesados. (Silver-
man. 1975:208)

En la descripcién del rol, el analista se pregunta; ;qué se espe-
ra de un rol determinado?, observando si esas expectativas estin for-
muladas en forma positiva o negativa, si se trata de lo que tienen que
hacer, lo que deberian hacer o lo que pueden hacer. También es impor-
tante observar si lo que se espera de un miembro estd descrito en tér-
minos generales o con precision, esto nos lleva a reconocer el grado de
control y desviacién que pueden tener las acciones.

La fuente mds importante para conocer las expectativas de los
roles son las instrucciones escritas y verbales, dictadas por el dpice es-
tratégico. Cuando los roles estin asi determinados y se ha establecido
un mecanismo de coordinacion, es necesario determinar cémo y quién
estara a cargo de vigilar el cumplimiento y establecer las penalidades a
las infracciones.

Segun seiala Crozier (1964) las organizaciones no son me-
ramente ‘sistemas de poder’, también el sistema de valores de los ac-
tores aparece involucrado en mayor o menor medida en toda la tra-
ma de roles.

Un aspecto a observar en la trama de roles, son los conflictos
que surgen cuando un mismo actor debe cumplir instrucciones de mas
de un superior en linea jerdrquica, o de varios grupos cuyas expectati-
vas respecto a su comportamiento son diferentes. Igualmente cuando el
miembro concibe su rol de una manera distinta a la que lo conciben sus
superiores. Otra forma de conflicto es lo que puede designarse como
‘sobrecarga del rol’ (Mayntz 1972:160), en este caso las expectativas
puestas en un miembro son compatibles entre si e incluso con sus pro-
pias valoraciones, pero lo que se espera de él es superior a su capacidad
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real, por lo que el actor se verd obligado a elegir entre tales expectati-
vas, priorizando unas y dejando de lado otras.

Procesos de las organizaciones

Como se ha mencionado, las funciones o roles dentro de una
organizacion establecen de forma normativa aquello que ha de hacer-
se, esto no necesariamente describe lo que efectivamente se hace al in-
terior de la organizacién y en pocos casos describe el como se hace, es
decir, cudles son los procesos mediante los cuales quedan organizadas
las acciones dentro de esa organizacion.

Si bien la mayoria de textos para el andlisis y la comprension
de los procesos dentro de una organizacidn estdn escritos de forma
prescriptiva, (dentro de la tendencia del one best way)?0 en este trabajo
de investigacion usaremos estd metodologia con interés tinicamente
descriptivo, es decir como una forma sistemética de conocer las inte-
racciones y las fases de transformaci6n de los insumos en productos, en
el caso particular que nos ocupa.

Un proceso es un grupo de tareas l6gicamente relacionadas
que emplean un insumo o entrada(input), le agregan valor a éste y su-
ministran un producto o salida (output) para alcanzar los objetivos de
la organizacién.

Para entender los procesos podemos comenzar por elaborar
un diagrama (mapa)?!' de aquellos grandes grupos de actividades
transfuncionales o transdepartamentales que presentan un resultado
visible para la organizacién, éstos se definirin como macroprocesos,
luego es necesario dividir cada macroproceso en procesos, es decir, en
un conjunto de actividades con entradas y salidas definidas, estable-
ciendo el inicio, el fin y el responsable de cada proceso, los procesos es-
tan formados por una sucesiéon de actividades ordenadas, estas activi-
dades implican tareas y las tareas implican movimientos.

Michael Porter (1998) define a la ‘cadena de valor’ como la
herramienta bdsica para examinar las actividades estratégicamente re-
levantes que se realizan dentro de una organizacién y la manera en que
éstas interactdan.

Cada actividad realizada dentro de la organizacidn le agrega
valor al imput recibido, de manera que el output entregado, seréd supe-
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rior en valor para el cliente cada vez que pasa por un proceso. Si las ac-
tividades no agregan valor deberian ser eliminadas. Hay que tomar en
cuenta que existen dos categorias de actividades, las principales y las de
apoyo. Las actividades principales son las que agregan valor a los insu-
mos que se transforman en el producto o servicio que se entrega al
cliente. Las actividades de apoyo proporcionan entradas e infraestruc-
tura para realizar las actividades primarias. El nivel de integracién y de
coordinacién entre estas categorias de actividades (primarias y secun-
darias) y entre uno y otro proceso de las actividades de cada categoria,
es lo que permite el resultado final.

Dentro de la idea de proceso se inscribe la accién de los roles,
pues las actividades de las que estd conformado un proceso deben ser
cumplidas por un actor en su rol y la integracién y coordinacién de
esas actividades se da en las interacciones regidas por los mecanismos
de coordinacioén establecidos formal o informalmente dentro de la or-
ganizacién.

Para concluir este compendio teérico, sefialaremos que en la
actualidad no se puede hablar de una ‘Teoria de la organizacién’ sino,
que se encuentran en el debate varias teorias, las mismas que han ido
evolucionando, incorporando nuevos elementos, ampliando los enfo-
ques. Se trata de entender no s6lo las empresas, sino otros tipos de or-
ganizaciones desde el punto de vista de la interaccién e interdependen-
cia de sus principales variables, roles, estructura, actores, tecnologia y
contexto; cada una de ellas es objeto especifico de estudio de una o més
corrientes de las ‘Teorias de las organizaciones’ Estas variables consti-
tuyen los principales componentes de su estudio. Las variables que aqui
se han revisado, son aquellas que en nuestro criterio, tienen mayor apli-
cacion en el caso de APICA. El comportamiento de estas variables pue-
de analizarse desde el punto de vista de Sistemas y desde el punro de
vista accional. Cada una de ellas influye y es influenciada por las demés;
si hay cambios en una de las variables, las otras también se modificardn
en mayor o menor grado.

Marco epistemolégico

Dentro de un proceso de investigacién, la metodologia es, por
definicion, el camino a seguir para conocer, comprender y explicar una
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realidad determinada. Tanto la investigacion, la metodologia y la reflexién
que éstas generen, pueden ser concebidas desde distintos ‘paradigmas’22

Entre los distintos paradigmas de investigacién que existen po-
demos senalar el positivismo, el post positivismo, la teoria critica y el
constructivismo, cada uno con una posicién ‘ontolégica’?3, ‘epistemol6-
gica’24 y metodolégica distinta. Aunque estos paradigmas hayan surgido
en sus inicios como opuestos al precedente, para dar cuenta de sus falen-
cias, o de su pérdida de correspondencia con nuevas realidades, éstos
pueden ser complementarios y mantener su validez, dependiendo de los
intereses y los objetivos para los cuales el investigador emprende la tarea
de investigacion.

Los paradigmas; positivista y post positivista, dentro de la
tradicién cuantitativa, definen sus principales rasgos en la induccién
probabilistica, en la definicién de variables y de un universo finito de
estudio, en la medicién, prediccién y control del fenémeno, en el esta-
blecimiento de supuestos e hipétesis que deben ser confirmados y ve-
rificados a fin de convertirlos en leyes generalizables. Se excluye la in-
fluencia de valores éticos por considerarlos extrinsecos al proceso de
investigacién.

La teoria critica y la teoria constructivista pueden agruparse
como paradigmas de tradicién cualitativa. Se asume que una realidad
histérica se va configurando a lo largo del tiempo por factores sociales,
politicos, culturales, econ6micos, étnicos y de género; estos concretan
su interrelacién en las estructuras sociales y son mds o menos moviles.
El investigador y el investigado se interrelacionan mediados por valo-
res y dentro de un proceso dialégico/dialéctico. La realidad es incon-
mensurable y en este sentido su analisis debe tratar de considerar la
mayor cantidad de aspectos buscando la “integralidad” antes que la
medicién.

Como hemos visto en la revisién de la literatura correspon-
diente, el fenémeno organizacional puede (y debe) ser analizado de
manera integral, tanto desde el enfoque de sistemas (heredero del post
positivismo), como desde el enfoque accional (mds cercano a la tradi-
cién cualitativa).

Por lo tanto, la aproximacidn a este andlisis se hard conside-
rando métodos de la tradicién cualitativa, tratando de comprender y
revelar los valores y significados que los actores sociales asignan a sus
acciones, las interacciones entre si y con su contexto. Es importante re-
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saltar aqui, la coincidencia entre los postulados del enfoque accional
para el analisis de las organizaciones, como los de la tradicién cualita-
tiva de la investigacion, en ambos casos el fenémeno debe ser explica-
do desde su realidad histérica-circunstancial y la de sus actores. No por
ello dejamos de considerar también métodos de la tradicién cuantita-
tiva, para presentar los aspectos financieros, formales y medibles de la
organizacion.

En el anexo # 7 se describe el método de investigacién que se
procuré seguir en este estudio, las técnicas y un esquema de las etapas
de investigacion, tal como se dieron en la prictica.

Notas:

1 Durante las conferencias impartidas en agosto de 2003 sobre TEORIAS ECO-
NOMICAS DE LA GESTION, el Profesor Cobbaut presentd las teorias No estdn-
dar o heterodoxas es decir no alincadas con la corriente principal de teorias eco-
némicas estindar o estindar ampliadas, mas difundidas y cuyos supuestos fun-
damentales descansan en axiomas como el del individualismo metodoldgico, la
informacién completa o perfecta, la racionalidad sustantiva y la convergencia de
los mercados al equilibrio.

2 La version ¢n espafiol es “FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION CIEN-
TIFICA”

3 Charles-Jean Bonnin us6 este término en 1812, cuando refiri6 la ejecucion de
las leyes, como un asunto necesario a la “gestion de los asuntos publicos” (gestion
des affaires publiques). El libro de BONNIN, Principes d’Administration Publi-
que, Paris. Chez Renaudiere, Imprimeur-Libraire, 1812, tres tomos, tomo I, Pdg.
91. es citado en Revista Digital Universitaria. Vol 11, Ne 3. Nuevos Modelos de
Gestién Piiblica. Omar Guerrero. Sep. 2001

4 Introduccién al Management: un Nuevo Enfoque de la Administracién Piiblica,
Paramés Montenegro Carlos, Madrid. Escuela Nacional de Administracién Pii-
blica, 1974, Pig. 66.

5 I. Habermas, 1987, Pdg. 117, Habermas va combinando dialécticamente las tra-
diciones de las ciencias sociales y sus caracteristicas; en este caso se ha dicho re-
petidamente que Marx y Weber teorizaron desde el punto de vista del actor que
vive en la sociedad, desde dentro de la sociedad, mientras que Durkheim lo hizo
desde la perspectiva del observador externo a la sociedad estudiada. Citado por
Ritzer, Pig. 508.

6 Michel Crozier y Erhard Friedberg, en su libro “El actor y el sistema”, ,sefialan que
la accién colectiva no es un fendmeno natural, sino un ‘constructo social’ que se
establece como solucién especifica que se estructura por actores relativamente au-
ténomos con sus recursos y capacidades particulares para resolver los problemas
que plantea la accién conjunta y de manera fundamental para coordinar las ac-
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ciones de cooperaci6n con miras a cumplir objetivos comunes, aunque de orien-
tacién divergente, por ello los constructor, en tanto soluciones instrumentales pa-
ra un objetivo, son también ‘restricciones’ para la accidn y siempre son solucio-
nes ‘contingentes, es decir ampliamente indeterminadas y por lo tanto arbitrarias.
La reificacion es la aprehensién de fenémenos humanos como si lueran cosas en
términos no humanos o probablemente supra-humanos. Como si los productos
de la actividad humana fucran distintos de los productos humanos, como he-
chos de la naturaleza, como resultados de leyes c6smicas o manifestaciones de
una voluntad superior, un mundo deificado es por definicién un mundo deshu-
manizado. Resumen de Antonio Moncada Rivas del texto: “LA CONSTRUC-
CION SOCIAL DE LA REALIDAD” DE PETER L. BERGER, THOMAS LUCK-
MANN. Bucnos Aires. Amorrortu, 1976.

Como un cjemplo de esta tendencia véase Un modele de diagnostic-intervention
dans les organisations. Anne Larsimont y Gerard Warnotte. Centro de investiga-
cién y gestion de personal. Universidad Catdlica de Lovaina. 1995

Por ejemplo; para Para Niklas Luhmann, “organizacion es la realizacién de la au-
toridad o de la produccién”. Organizacién y Decisién. Autopoiesis, accién y en-
tendimiento comunicativo. Universidad Iberoamericana . Anthropos.
1978.Pdg.3 - Para T. Parsons una “organizaci6n es un sistema social organizado
para la obtencion de un tipo particular de metas™- Una aproximacién sociold-
gica a la Teoria de las Organizaciones. Citado cn Frec Press 1964.-Para Scott y
Etzioni, organizacién sc define como unidades sociales, colectividad o agrupa-
ciones humanas constituidas o reconstituidas para alcanzar objetivos especifi-
cos, con limites relativamente identificables, orden normativo, rangos de auto-
ridad, sistema de comunicacién y sistemas de pertenencia coordinados”. Esta co-
lectividad existe de manera relativamente continua en un medio y sc embarca en
actividades que estdn relacionados con un conjunto de objetivos. mencionado
por Richard Hall. Libro: Organizaciones: estructura y procesos (Pig. 33) Edito-
rial Prentice Hall. Tercera edicién. 1983.

Este término se refiere al conjunto de orientaciones y actitudes valorativas que
gobiernan la naturaleza del compromiso en cada relacién social particular, las
cuales no constituyen por si mismas parte fundamental del objetivo de la orga-
nizacién, pero que en ciertas circunstancias pueden influir sobre el objetivo y so-
bre el comportamiento en la organizacion. Cuando se crean las organizaciones,
sus estructuras de significacion reflejan las que por lo general prevalecen respec-
to de roles andlogos en la sociedad global

Los primeros anilisis de los efectos contraintuitivos y el término en si se deben
a J. Forrester, (Urban Dinamics, Cambridge, Mass, MIT Press, 1970), ...pero
después de todo no son mds que el redescubrimiento con otro nombre de esas
consecuencias inesperadas de la accién de las que Robert K. Merton habla desde
1936 cn su célebre articulo “The unanticipated Consequences of Purposive So-
cial Action- American Sociological Review, Vol. 1. 1936. Pig. 894-904. Citado en
Crozier y Friedberg (1987)

Hablaremos de “accién” en tanto que el individuo actuante le da un significado
subjetivo a su conducta, sea abierta o reservada, de omision o aquicscencia. La
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acci6n es “social” en la medida en que su significado subjetivo tiene en cuenta la
conducta de otros y por lo tanto esta orientada a... la intenién del agente (o los
agentes) implican una relacién con la conducta de otra persona, tal relaci6n de-
termina la forma en se procede. La ldgica de la accién es el proceso de razona-
miento mediante el cual el actor opta por una u otra alternativa de accién, esta
16gica esta conformada por un complejo de significaciones subjetivas (2001:29)
‘...l paso del ello al yo’ Basindose en la tesis de S. Freud (1914), Alain Tourai-
ne, 1993, explica en su libro “Critica de la Modernidad”, las diferencias entre in-
dividuo, sujeto y actor: “...La modernidad ha querido sustituir la sumisién [del
hombre] al mundo por la integracién social. Tenia [ahora] que cumplir su rol de
trabajador, soldado, progenitor, ciudadano...convertirse en agente de un obra co-
lectiva... La modernidad triunfa cuando en vez de que el hombre esté en la natu-
raleza reconoce a la naturaleza estd en él; el individuo solo es la unidad particu-
lar en que se mezclan la vida y el pensamiento, la experiencia y la conciencia, el
sujeto es el paso del ello al yo, el control ejercido sobre lo vivido para que tenga
un sentido personal para que el individuo se transforme en actor que se inserta
en unas relaciones sociales, transforméndolas pero sin identificarse nunca com-
pletamente con un grupo”

Este concepto proviene de la “Economia de la Empresa’, desde la “Teoria de la
Agencia, cste cuerpo basico de teorias acude al concepto de contrato para expli-
car las relaciones econémicas e incluso sociales. En un contrato existen el titular,
que contrata los servicios, y el agente que los provee. Con frecuencia se basan en
las premisas que caracterizan a los costes de transaccién (racionalidad e infor-
macién limitada, egoismo y oportunismo), sus tépicos de estudio son el del Ries-
go Moral (riesgo de incumplimiento del contrato por falta de observabilidad) y
de Seleccién Adversa o desfavorable (a causa de los limites de informacién y del
oportunismo, siempre se llega a contratos no 6ptimos). Esta teoria de alguna
manera queda encuadrada cn é| drea juridica o contractual de la empresa, sin
embargo algunos autores como ¢l politélogo Manuel Escudero, del PSOE (Par-
tido Socialista Obrero Espafiol), han trasladado este concepto ampliando su apli-
cacién a otros tipos de organizaciones (no sélo econémicas o empresariales), es-
pecialmente en organizaciones de tipo politico, para explicar los efectos que tie-
ne en el comportamiento de los miembros, la baja normatividad para el recluta-
miento. Anteriormente, R. Mayntz (1972:153) ya se refiere a este fen6meno co-
mo la tendencia que desarrollan los potenciales miembros a la “auto seleccién”
Cuando un determinado tipo de miembros potenciales se esfuerza por ingresar
en una organizacién con preferencia a otro tipo de miembros. En todo caso su
explicacién termina advirtiendo quc esta tendencia puede resultar peligrosa pa-
ra la organizacién cuando el tipo de miembros atraidos buscan satisfacer intere-
ses personales por sobre los organizacionales.

A partir de la teoria econémica ortodoxa- la economia de las convenciones es la
prosecucién del programa de investigacion tradicional del individualismo meto-
dol6gico en cconomia (es decir, la cuestién de la coordinacién de las actividades
econémicas)pero con una hipétesis de racionalidad limitada. De acuerdo con la
segunda entrada -a partir de ciencias sociales diferentes de la economia politica-
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la economia de las convenciones es la prosecucién del programa de investigacion
tradicional de la filosofia politica o de la sociologia basica (es decir, la cuestién
de la cooperacion entre dos sujetos dotados de razén) pero con el acento sobre
la “comprensién” de las acciones, los textos y los objetos, de acuerdo con la
“orientacidn interpretativa” de las ciencias sociales. Tomado de Olivier Favreau.
De la Teoria de ]a regulacién y la Economia de las Convenciones — elementos pa-
ra la discusion. Mayo de 1983. Ponencia # 47.

Citado en Krieger, Mario (2001) Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires,
Parsons Education.

Se presenta este resumen sobre las fuentes de poder, basindonos en la lectura de
SOCIOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES - Poder en relacién a las distintas
variables organizacionales de Carlos L. Marin-Zamora, Revista Acta Académica,
Universidad Auténoma de Centro América, Numero 23, Pig. 47_49, ISSN
1017_7507, Noviembre 1998.

Se hace referencia a esta teoria en las aproximaciones teéricas.

Esta equivalencia que podria parecer arbitraria se establece en nombre de nues-
tro intento por conjugar los dos enfoques.

La Gestién por Procesos es un sistema de trabajo enfocado a perseguir la mejo-
ra continua del funcionamiento de las actividades de una organizacién, median-
te: la identificacién, la seleccidn, la descripcién, la documentacién y la mejora de
los procesos. Todas las actividades o secuencias de actividades que se desarrollan
para producir un producto o un servicio constituyen un proceso, y como tal hay
que gestionarlas.

Dentro de este campo emergente, existen varias herramientas para la diagrama-
cién o mapeo de procesos, por ejemplo: Diagrama de Flujo, diagrama de funcio-
nes, diagrama de bloques, diagrama logistico o geogrifico.

El sistema bdsico de creencias o de cosmovisidn que guia al investigador no sola-
mente en la seleccion del método, sino de manera ontolégica y epistemolégica-
mente fundamental. Los paradigmas determinan los métodos de investigacion.
Teoria sobre la naturaleza de la realidad. Expresa el ser de las cosas en cuanto co-
rresponde exactamente al nombre que se le da. Es la conformidad de un objeto
con su naturaleza, representada por la idea. Poseer esta verdad es conocer las co-
sas tal cual son.

“Teorfa del conocimiento” o “filosofia de la ciencia”, que significa un estudio cri-
tico de las ciencias en general, centrado en su validez.



Capitulo Il
Antecedentes y contexto del estudio de caso

La apicultura

Por miles de afos la miel fue la tnica fuente de azicar con-
centrada de la que disponiamos los seres humanos; su singularidad, su
escasez y su conveniencia para el consumo, la conectaron con la divini-
dad desde muy temprano en la historia, atribuyéndole importancia
simbélica, magica y terapéutica, mucho del mito sobre sus beneficios
se conserva hasta nuestros dias, especialmente en la medicina tradicio-
nal. (FAO: 2003)

Algunos de estos beneficios medicinales han llegado a tener
confirmacion cientifica. La particularidad de la miel estaria en el esta-
do casi puro en el que se la puede consumir, pues el proceso para ob-
tenerla, cuando estd debidamente aplicado, no altera sus propiedades
originales.

Las formas de obtener la preciada miel han ido cambiando a
través del tiempo. Inicialmente se lo hacia por recoleccién, es decir lo-
calizando las colmenas naturales creadas por las abejas y sustrayendo la
miel, mds tarde se la obtuvo por cultivo intencional, con la aplicacién
de diferentes técnicas agrupadas en un cuerpo de conocimientos y mé-
todos al que denominamos ‘apicultura’.

La apicultura se refiere a la cria y explotacién de la abeja pa-
ra producir miel. Las abejas recolectan el néctar de las flores, lo trans-
forman y combinan con sustancias propias de su organismo, luego la
almacenan y dejan madurar en colmenas. Esta actividad produce im-
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portantes beneficios a la agricultura y al ambiente, por medio de su ac-
cién polinizadora, al mismo tiempo que constituye una actividad eco-
némica atractiva, con alto potencial para la exportacién, convirtiéndo-
se en alternativa de ampliacién agropecuaria, con la que ciertos proce-
sos productivos pueden ser complementados de forma sinérgica.

Las técnicas para la explotacién de la miel, van desde el mé-
todo mds rudimentario y antiguo, que ain es empleado en algunas par-
tes del mundo, (consiste en recolectar la miel de las colmenas silves-
tres), hasta la apicultura intensiva en colmenas de marcos méviles. La
miel que se comercializa en el mercado internacional proviene de este
altimo método, el mismo que se practica en la Asociacién de Apiculto-
res Auténomos de Cacha: APICA. Segtin este método el manejo de
grandes cantidades de miel facilita la implementacién de otras tecno-
logias en el proceso, esto a su vez, permite obtener un producto unifor-
me con alto control en las normas de calidad.

En los anexos de este documento se encuentra una sintesis de
los principales procesos para el manejo de los apiarios y la cosecha de
la miel. El elemento principal de la apicultura son las abejas que pue-
den pertenecer a varios tipos o razas. La miel varia su sabor no sélo por
el tipo de floracién de la que las abejas extraen el néctar, sino también
por el tipo de abejas que la producen.

Los primeros colonos espaiioles trajeron la ‘abeja negra’ de Eu-
ropa. Mds tarde vinieron muchas ‘abejas italianas’ y en menor medida
carniotas, para contribuir a la derivacién de la abeja llamada ‘criolla’ que
hoy es la que con mds frecuencia encontramos en la region andina. En
APICA se utiliza la abeja italiana (Apis Mellifera Ligiistica) oriunda de
ese pais; es una especie gran productora de miel.

Existen ademds, abejas americanas, como la Melipona que tie-
nen la particularidad de no poseer aguijén. Aunque actualmente éstas
no son muy conocidas en la apicultura intensiva, por otro lado, han si-
do parte de la tradicién de muchas culturas autoctonas del continente
antes de la conquista. La miel producida por esta pequeiia abeja, cono-
cida también como ‘miel de palo’ es muy apreciada y se le atribuyen vir-
tudes particulares; en ciertos dmbitos, se la prefiere a la miel de las abe-
jas europeas. Estas pequeiias e inofensivas abejas producen hasta cinco
litros (15 libras) de miel por colonia, son rasticas, bien adaptadas a su
entorno y contrariamente a las abejas europeas, no tienen problemas
sanitarios, por lo tanto no necesitan tratamientos a causa de enferme-
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dades. Esto la hace ideal para el desarrollo agricola de zonas desfavore-
cidas y, para que los no expertos, tomen un primer contacto con la abe-
ja, después de estar familiarizados a tratar con estos insectos, los ‘meli-
ponicultores’ pueden pasar a trabajar con abejas africanizadas o euro-
peas que en términos productivos son las de mayor rendimiento.
(Fert :2003)

La produccién de miel en Ecuador y a nivel mundial

No existen datos acerca de la actividad apicola en Ecuador,
aunque se conoce que existen varios productores individuales y pocas
asociaciones, geogrificamente dispersas. Esta falta de informacién es
una de las principales dificultades que enfrentan el sector en el pais,
esta actividad alin no es reconocida como de interés econémico-pro-
ductivo a nivel gubernamental, excepto por ciertas iniciativas aisladas
en el Ministerio de Agricultura.

En términos productivos, una de las asociaciones contacta-
das, La Asociacién de Apicultores de Pichincha (ADAP)!, logra comer-
cializar toda la miel que produce, aunque en ciertas épocas, dicen en-
frentar sobreoferta del producto, este no es un problema que afecte la
sostenibilidad de la actividad, ocurre normalmente durante la época de
cosecha, pero la miel se puede guardar sin peligro de caducidad para
abastecer en temporadas de escasez, en las que los consumidores indus-
triales (por ejemplo la firma Nestlé,) se ven obligados incluso, a impor-
tar miel de Perul y Argentina.

Los precios vigentes para la venta de miel al por mayor son
de $2,20 6 $2,50 délares el kilo (1000 g) de miel al por mayor, $3,00 d6-
lares el Litro (1 362 g) y en épocas de escasez el precio llega hasta $4,00
délares el litro. La ADAP comercializa toda su produccién a través de
intermediarios, actualmente tienen un proyecto de comercializacién
directa al consumidor, pero ésta y otras iniciativas emergentes, depen-
den de la obtencién de su personeria juridica, la misma que se encuen-
tran tramitando a la fecha de la investigacién.

En el Ecuador también se produce miel tipo melipona con la
marca “Wapas”, comercializada actualmente por una organizaci6én de
indigenas Achuar, en presentaciones de frascos de vidrio de 170 g,a un
precio de 1,26 ddlares, mientras que la miel de APICA se vende en ta-
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rrinas de 600 g a un precio de 3,50 délares, es decir un 28% por deba-
jo de la miel de “Wapas”.

El consumo de la miel a nivel mundial ha ido adquiriendo
importancia en los ultimos afios, debido a que constituye un producto
natural mds saludable que otros edulcorantes industriales, con impor-
tantes beneficios para el organismo. La FAO registra una produccién
mundial de mds de un millén de toneladas al afio. (CAFTA 2002).

Los principales paises productores de miel en el ambito mun-
dial son en orden descendente China, Estados Unidos y Argentina. En
el afo 2001 estos paises produjeron 256, 94 y 80 mil toneladas respec-
tivamente, seguidos de México que ocupa el cuarto lugar a escala mun-
dial en produccién de miel con 59 mil toneladas al afio e igualmente
ocupa el cuarto lugar en exportaciones mundiales.

Cuadro # 1

ANOS 1997 1998 1999 2000 2001
PAISES
CHINA 207 155 213 253 256
ESTADOS UNIDOS 90 99 90 101 94
ARGENTINA 75 75 98 90 80
MEXICO 53 56 57 57 59
CANADA 29 42 34 32 32

Evolucién de la produccion mundial de miel de abeja del 97 al 2001.
Elaboracién: M. Manosalvas. Fuente FAO.

La produccién total de miel en EEUU, no alcanza a abaste-
cer su consumo interno, después de la Unién Europea es el segundo
importador a nivel mundial, y el primer importador de miel para la
industria, es decir como insumo para la elaboracién de otros pro-
ductos.

China es uno de los principales paises exportadores, pero Ia
calidad de su miel tiene problemas con reglamentaciones internacio-
nales, por lo que obtiene un precio inferior. La mayor parte de su pro-
duccién proviene de productores familiares, lo cual dificulta el control.
Ciertos paises han prohibido la importacién de esa miel por haberse
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encontrado en ella restos de antibidticos no permitidos en las regula-
ciones europeas para alimentos importados.

La mayor productora de miel en Sudamérica es Argentina
con 80 mil toneladas en el 2001, seguida de Brasil con 20.000 y Uru-
guay con 11.000.

El mayor importador de miel es la Unién Europea que im-
porta cerca del 50% de las compras mundiales que estin alrededor de
350.000 toneladas por aiio.

Los mayores consumidores en gramos por habitante al afio,
son la Republica Centroafricana, Turquia, Angola, Austria, y Nueva Ze-
landia.

Aqui se presenta un reporte de la FAO sobre las importacio-
nes de miel y los precios pagados:

Cuadro # 2

Pais Cantidad (m)| Valor (000 USD) | Valor unitario (USD)
I Estados Unidos

de América 92007 165706 1801
2 Alemania 98909 161609 1634
3 Japén 45038 56362 1251
4 Reino Unido 29901 51695 1729
5 Francia 16836 35889 2132
6 ltalia 14073 27900 1983
7 Arabia Saudita 4920 19751 4014
8 Bélgica 8561 17415 2034
9 Espaia 10910 16919 1551
10 Canadi 8144 14856 1824
Il Suiza 6747 14401 2134
12 Paises Bajos 5495 12198 2220
13 Austria 5474 11933 2180
14 Dinamarca 4410 8464 1919
15 Australia 4493 7840 1745
16 Suecia 2647 6606 2496
17 Grecia 2755 5308 1927
18 Emiratos Arabes Unidos 1928|* 4964 |* 2575
19 Polonia 4550 4860 1068
20 Tailandia 3327 4350 1307

*Los datos con asterisco son aproximaciones
Produccién y precio de la micl de abeja por pais en orden descendente de volumen
producido. Elaboracién y fuente FAQ. Datos al 18 de febrero de 2004.
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Presentacion del estudio de caso
Contexto histérico:

Para establecer el marco contextual de esta comunidad indi-
gena en la sierra ecuatoriana, es necesario recordar sus origenes. Sin
pretender darle un cardcter indigenista al estudio, haremos una revi-
si6n rdpida de su pasado y, a través de esta mirada, iremos establecien-
do los rasgos fundamentales de este grupo particular, al cual cierta-
mente, los hechos de la historia y el paso del tiempo han ido modifi-
cando, pero ante todo se ha ido modificando a si mismo para adaptar-
se a la realidad del mundo que le rodea.

Los hallazgos arqueolégicos evidencian un proceso de inte-
gracion de las tierras del norte andino, hacia el afio 500 de nuestra era.
Las unidades politicas fueron consolidando confederaciones y alianzas,
constituyendo asi una forma de cacicazgos o curacazgos que también
se han denominado seforios étnicos. Uno de estos senorios fue el de los
Puruhdes, pueblo que mds tarde estableceria relaciones politico-socia-
les con los Shiris del norte.

El nivel de desarrollo politico y econémico fue diverso, las formas de
constitucién de estos sefiorios fueron alianzas guerreras consolidadas
mediante complejos sistemas de parentesco y pertenencia étnica... Se
asentaban sobre la estructura de la produccién comunitaria. No se da-
ba en ellos una apropiacién privada de los medios de produccién; la
tierra fundamentalmente era de propiedad comin. (Ayala Mora
2003:19)

Segtin Botero (1990) El pueblo puruhd, antes de la invasion
incdsica, tuvo su propia lengua, el puruhay, que segtin Jijén y Caamano
sobrevivi6 hasta fines del siglo XVII.

La presencia Inca [en estas tierras| trajo consigo una racionalizacion
del sistema comunitario de produccién preexistente y su integracién
dentro de una nueva forma de organizacién social. Varios investigado-
res afirman la existencia de ciertos caracteres especificos, que les han
llevado a pensar en un particular “modo de produccion andino”. El sis-
tema inca no desterrd las formas originales de organizacion social, sus
rasgos culturales o religiosos preexistentes, sino que los mantuvo inser-
tindolos dentro del complejo sistema del Tahuantinsuyo. La base de la
produccidn y organizacion social estaba en la comunidad, regida por su
tradicional jefe, que pasé a formar parte de la burocracia imperial, ca-
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da Ayllu o comunidad debia autoabastecerse y entregar ademds contri-
buciones en productos o trabajo que eran centralizadas por los con-
quistadores.

Aunque la presencia inca duré algo asi como 80 afios al sur y 40 al nor-
te del actual Ecuador, la influencia del incanato en nuestra historia ha
sido enorme, no solamente porque el idioma y varios rasgos de la or-
ganizacién social y politica fueron adoptados, sino también porque el
norte andino con sus centros urbanos de primera importancia como
Tomebamba y Quito, se transformé muy pronto en uno de los ejes po-
liticos del inmenso Tahuantinsuyo. Hablar por tanto, de la conquista
inca como un hecho de sometimiento serfa un error,... significé una
integracién al gran imperio, en el que los pueblos del actual Ecuador
cumplieron un papel protagénico. No asi, en 1492 cuando llega la con-
quista espafola, el contacto que conect6 a lo que mds tarde seria Amé-
rica con Europa y a través de ella al resto del mundo. Este encuentro, se
dio bajo la consideracién de que éstas eran tierras de conquista y sus
habitantes objetos de explotacién. El inicio de la colonizacién de nues-
tro continente al mismo tiempo que el inicio de una “era”, fue también
el comienzo de un inacabado atropello a los pueblos aborigenes. (Aya-
la Mora 2003:23)

A decir del P. Modesto Arrieta en su libro ‘Cacha, raiz de la
nacionalidad ecuatoriana’(1984), esta parroquia rural de Riobamba
fue cuna de reyes Duchicelas, quienes desde alli, con sus habilidades
politicas y guerreras, habrian establecido un importante centro de di-
fusién de cultura en la época precolombina, siendo también contra-
parte clave en las negociaciones con los Incas durante la invasién de
estos a los territorios que hoy conforman el Ecuador. Asi también,
Cacha habria sido constituida como la primera encomienda del Rei-
no de Quito, una vez producida la conquista espafiola, debido a la im-
portancia que este sitio tenia para los invasores, aunque no se han en-
contrado registros de la época colonial que puedan dar constancia de
este hecho. Al parecer, un terremoto de gran magnitud en 1640 ha-
bria arrasado con edificaciones e incluso lagunas del sector; termi-
nando asi por sepultar las evidencias de ésta época. Segin el mismo
relato, Cacha perdi6 su estatus de parroquia civil, el dia en que acon-
teci6 el terremoto.

Al inicio de la colonia, “la encomienda” era la institucién ba-
sica del nuevo sistema socio-econémico y de gobierno; consistia en el
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“encargo” que hacia la corona a un colono espaiiol (encomendero) de
un grupo de indigenas para que los catequizara y cobrara tributos que
éstos estaban obligados a pagar.

Ademds de ello, en pago por el “servicio de cristianizacién”,
los indigenas quedaban obligados a prestar servicios al encomendero.
En la préctica se establecié un mecanismo de extraccién de excedentes
en forma de trabajo e impuestos, al mismo tiempo que un mecanismo
de dominacién ideolégica.

Junto a la encomienda que fue perdiendo importancia en el siglo XVI,
surgi6 el mecanismo bdsico de organizacién econémica llamado ‘mita),
una institucién de origen incaico reformulado por los conquistadores
espafioles que consistia en un determinado tiempo de trabajo obligato-
rio que el indigena debia realizar, la corona distribuia este tiempo una
parte para obras piblicas y la otra entregando a los colonos espaiioles
que requerfan de mano de obra, el trabajo era forzado pero debia pa-
garse un salario para asegurar la disposicién de recursos por parte del
indigena para pagar los tributos. (Ayala Mora 2003: 32)

El historiador Albornoz? tiene registrados ocho levantamien-
tos de indios de la sierra, solamente en los primeros 50 afios de vida re-
publicana (iniciada en 1830), el noveno y mds importante es el que tu-
vo como protagonista a Fernando Daquilema de la comunidad de Ca-
cha-Queraj en 1871, quien en el momento de mayor efervescencia de
la revuelta, fue declarado fiucanchi jatun apuj (nuestro gran sefior rey),
sin embargo después de algunos enfrentamientos es traicionado por
sus atemorizados comparieros de revuelta. Sin poner resistencia, es en-
carcelado y luego ejecutado, se le aplica la pena capital por haber figu-
rado como cabecilla de la sedicién de 1871.

Al subir al cadalso el Rey Cacha, con gran serenidad de dnimo, dirigié
una arenga a sus compaiieros, amonestindoles a que jamds volvieran a
sublevarse, ni que trataran de recobrar su antigua soberanfa, pues la
suerte los tenia para siempre sometidos a los blancos... y se sent6 en el
cadalso. (Arrieta 1984:33)

A partir del siglo XVIII, terminada la extraccién minera, ini-
cia la explotacién agricola bajo el sistema de haciendas, basado en rela-
ciones de servidumbre (huasipungo y yanapa). Recién en 1964 la refor-
ma agraria implementada por el IERAC abolié las relaciones de huasi-
pungo, al mismo tiempo que otorgd a los huasipungueros derecho de



Gesti6n de proyectos productivos comunitarios. Entre la tradicién y el mercado 55

propiedad sobre minusculas [y muchas veces erosionadas] parcelas.(
Korovin 2002:20)

Segun Arrieta, Cacha es (en 1984) la zona mds pobre de
Chimborazo, La tierra que fue de uso comunal, al pasar a ser de pro-
piedad privada se dividié y subdividié de tal manera, que una hectarea
puede llegar a contener hasta 20 lotes de distintos duefios. En Cacha la
erosién es total, por sus quebradas corren pequefios hilos de agua, que
apenas abastecen el uso doméstico; la mejor jocha? en las fiestas, es
ofrecer agua suficiente para los menesteres. 280 aios de vida colo-
nial... redujeron a este pueblo al silencio, al anonimato e incluso a la
pérdida de su valor como personas y como pueblo. (Arrieta 1984:31)
Los puruhdes habrian logrado un gran desarrollo en la agricultura has-
ta la llegada de los conquistadores espafoles, mediante técnicas de an-
denes, pozos, terrazas y regadio, asociados a los cultivos rotativos de
maiz, quinua, chochos y otros. Hoy se dedican a la agricultura de sub-
sistencia. Sus laderas secas y erosionadas son poco productivas, por lo
que la manutencién de la familia debe ser apalancada con varias estra-
tegias. La gran mayoria de los hombres y una proporcién cada vez ma-
yor de la poblacién femenina devengan sus ingresos en Riobamba, tra-
bajando como vendedores ambulantes asalariados, cargadores o en ser-
vicios domésticos, solo unos pocos estin dedicados a proyectos pro-
ductivos a nivel artesanal.

Contexto geogrifico y poblacional

La parroquia rural de Cacha, cantén Riobamba, en Chimbo-
razo, estd rodeada al norte por la parroquia urbana de Yaruquies, de la
que se separ6 luego de un litigioso proceso; al sureste estd la parroquia
de Punin; las parroquias de Quebradas y de Cajabamba (cabecera can-
tonal de Colta) colindan con ésta al suroeste.

Cacha estd conformada por 23 comunidades que van desde
18 familias (Cacha Cauiiag) hasta 140 (Amul4, Casa Loma). Desde Ya-
ruquies, al sur de Riobamba, sube un camino polvoriento y desolado
hasta el pequeno pueblo de Cacha, el cual se asienta sobre un acciden-
tado terreno de cangahua. “Alrededor todo es polvo y tierra erosionada
proclive a deslizamientos y hundimientos de terreno” (Salazar
2001:123)
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Las lomas del cerro Chuyuc, (3700 m de altura), cuyas lade-
ras erosionadas dominan el paisaje, dejan ver algunos eucaliptos (drbo-
les no nativos de la zona) que le dan cierto verdor al paisaje. En 1984 ya
se hablaba de la desaparicion de plantas autéctonas como el quishuar,
quilla, capuli, nogal, choldn, guanto, guarango, piquil, pumamaqui, ya-
gual, molle, etc. Unas pocas chacras familiares rompen la monotonia de
la tierra, (Salazar 2001:123) mostrando mindsculas parcelas de sembra-
dios para la auto subsistencia. Este cerro fue en un inicio tierra de uso
comunal, pero a inicios de los 80 un grupo de familias de una comuni-
dad cercana al cerro se apropié de éste, impidiendo el acceso al resto de
pobladores. La superficie sobre la que se asienta la parroquia es de unas
2 300 hectdreas que van desde los 29 000 hasta los 3 700 msnm. La tem-
peratura promedio en la zona es de 13° c. y la precipitacién pluvial pro-
medio es de 411.74 mm.4
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La lucha por el agua en la zona ha sido una caracteristica que
ha marcado su desarrollo, no s6lo por la poca disponibilidad de este re-
curso, sino por la inmensa inequidad en su reparto, “Para los Cachas,
el tener agua potable en su casa, significa la herencia que estdn dejan-
do a sus hijos”(FEPP5 1995:6).

En 1984, el Padre Modesto Arrieta, menciona en su libro que
Cacha tenia 10 000 habitantes, de los cuales el 100% son indigenas. El
ultimo censo (2001, Fuente INEC. Datos publicados por el SIISE) ano-
ta 3 763 habitantes, 1 662 hombres y 2 101 mujeres, esto arroja una ta-
sa negativa de poblacién de cerca del 5% anual. Segin esta misma
fuente, la pobreza por necesidades bdsicas insatisfechas en Cacha es del
99.8%. La tierra erosionada y poco productiva marca de una manera
particular a sus habitantes, visiblemente pobres.

Es en el contexto de esta comunidad, donde se desarrolla el
proyecto productivo APICA, el mismo que en sus inicios fue plantea-
do con alcance comunitario, es decir que todos los cachas fueron con-
vocados a participar en su conformacién, viéndolo como alternativa de
subsistencia para mejorar su situacién econémica, pero como veremos
mds adelante, ciertas caracteristicas del proyecto y sus transformacio-
nes en el tiempo, han hecho que actualmente sélo 15 familias del sec-
tor sigan formando parte de esta asociacién.

La historia del proyecto
El origen de un proyecto productivo en Cacha

La historia de APICA puede comenzar a relatarse a partir de
1977, cuando el Gobierno Nacional estaba en manos de un triunvirato
militar, Cacha, una parroquia rural en extrema pobreza,6 recibié ese
ano, a tres voluntarios italianos: Egidio Dalle Rive (de profesién car-
pintero), Adelina Pianalto (esposa) y Regina Savegnago (ambas enfer-
meras), mediante un convenio de cooperacién entre la Diécesis de Rio-
bamba, bajo el obispado de Monsefior Proaiio, y el Movimiento Laico
para América Latina- MLAL. El sacerdote a cargo de la induccién de los
extranjeros en Cacha fue el P. Modesto Arrieta, quien acababa de asu-
mir ésta como su parroquia eclesial, después de haber sido expulsado
de Yaruquies.”
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La llegada de los extranjeros no produjo adhesiones inmedia-
tas en la comunidad; a juzgar por lo que estos escribian en sus diarios,
el periodo inicial fue de muy poco interés por parte de los cachas; pa-
saron dos afios para que la comunidad estuviera interesada en asistir a
los talleres y propuestas organizativas de los italianos.

En 1979 los lideres de las 15 comunidades de Cacha fueron
convocados a una reunién ampliada para la elaboracién del plan de
trabajo del equipo pastoral. En esta reunién se identificaron los princi-
pales problemas que enfrentaba la comunidad y las posibles soluciones
para mejorar su bienestar.

En cacha la incidencia de la religiéon evangélica es muy im-
portante, asf la invitacion por parte de representantes de la iglesia caté-
lica no llegé a convocar a toda la poblacién.?

En el plan se mencionan como los principales problemas de
Cacha los siguientes :

« Discriminacién social por las autoridades civiles y moradores
de Yaruquies.
*  Analfabetismo®.
+  Falta de fuentes de trabajo.
+ Falta de infraestructura basica.
«  Problemas de salud, desnutricién y otros (Hipo y Chuquimar-
ca. 1998:Cap.1).
Fruto de esta reflexion se plantearon acciones urgentes a emprender co-
mo las siguientes:
+  Parroquializacién de Cacha.
«  Dotacién de un centro de salud y reforestacién en édreas aban-
donadas a la erosion.
+ Implementacién de dos unidades de produccién (apicultura y
artesania).

Teniendo en mente la necesidad de establecer alguna alternati-
va productiva para la comunidad, y coincidiendo esto, con un proyecto
de reforestacion que por aquella época llevaba adelante EMDEFOR!10 en
Chimborazo, el voluntario italiano inicié conversaciones con técnicos del
Ministerio de Agricultura y Ganaderfa (MAG), por alli nacié la idea de
crear algunos apiarios en Cacha. Pero la apicultura no es una préctica
propia de la comunidad, para los cachas la abeja es un animal salvaje y
danino por lo doloroso y molesto de sus picaduras, el trabajo con abejas,
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era para algunos comuneros una idea excéntrica y peligrosa.

En 1979 el pais retoma el régimen democritico, después de
10 aiios de dictadura en los que la modernizacidn se habia acelerado y
el capitalismo habia penetrado profundamente en toda su estructura
socioecondmica.

En 1980 un grupo de indigenas y Egidio viajan a Ibarra para
asistir a un curso de apicultura del cual regresan con tres nucleros pa-
ra précticas; éstos permanecieron en casa del voluntario italiano y que-
daron olvidados hasta que un dia, por casualidad, al revisar una de las
mallas... “pum, miel de cacha”!!

En el dmbito parroquial, los cachas venian abrigando desde
mucho tiempo atrds, la esperanza de parroquializacién, por la discri-
minacién de la que eran victimas en Yaruquies, parroquia a la que de-
bian remitirse para cualquier tramite legal o civil.

Luego de muchos tropiezos en la tramitacion, en noviembre
de 1980 Cacha fue declarada parroquia civili2. Jaime Roldés Aguilera,
fue el primer presidente que visité Cacha, asistiendo a la ceremonia de
parroquializacién, luego de asumir varios compromisos para dotar de
servicios basicos a la poblacién, en su discurso manifestaba: “tengan la
seguridad de que estas palabras no se las lleva el viento... aspiramos a
volver a Cacha y no ver la mirada frustrada de un pueblo al que lo vol-
vieron a engafiar”. Un mes mds tarde (mayo del 81), el presidente Rol-
dés Aguilera perdia la vida en un accidente aéreo al sur del pais.

La parroquializacién de Cacha y los eventos alrededor de es-
te acontecimiento suscitaron una cierta promocién de la nueva parro-
quia, aparecieron articulos en medios impresos, entrevistas en radios
locales y algunas publicaciones oficiales. Estos discursos y relatos reco-
gian parte de la historia de los puruahes, mencionandolos como “raiz
de la nacionalidad ecuatoriana” Esta especie de campafa promocional,
ayudé en un inicio a dar a conocer y a posicionar la miel de Cacha, al
menos en el mercado local de Riobamba.

En 1982 empieza una declinacién constante en los precios del
petréleo. Muchos analistas reconocen este afio como el del fin del “boom
petrolero” Se observan las consecuencias del “agotamiento” del sistema
de sustitucién de importaciones a nivel de la regién, los gobiernos retor-
narian al esquema liberal, conocido mds tarde como ‘neoliberal’

Las politicas gubernamentales se redirigen a fortalecer las ac-
tividades agricolas, asi el MAG inicia o retoma varios proyectos en ese
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sentido, y un segundo grupo de jévenes cachas viajo a Ibarra en el 82
para capacitarse en las técnicas de la apicultura. Desde entonces APICA
organizé al menos un curso de capacitacién cada afio para los socios y
los trabajadores de la planta.

Transcurrieron cinco aiios entre la primera idea y el estableci-
miento en 1983 de la preasociacién de apicultores con una directiva que
rotaba cada aiio. Pedro Ganan, presidente de la preasociacién, recuerda
que la legalizacién de su gremio se consiguié en medio de un conflicto de
intereses, pues habia gente de la ciudad (ingenieros, doctores,..) que que-
rian aprovechar la iniciativa; “pero ésta era una alternativa para los po-
bres, por eso nosotros no queriamos dejarles entrar...”!3

Entre los requisitos que se mencionan en los estatutos para
ser socios, estd el de residir en Cacha, pero pronto se vio la poca aplica-
bilidad de este requisito, dadas las condiciones ambientales de la zona,
por el contrario, més adelante se buscé la integracién de socios que re-
sidieran en zonas “estratégicas para la actividad apicola”, es decir zonas
que estuvieran ubicadas en dreas de mayor floraci6n.

La convocatoria de APICA se expandi6 ripidamente a lo lar-
go de la provincia y pronto se vio la necesidad de estructurar la asocia-
cién en subunidades que abarcaran determinados sectores para facili-
tar la coordinacién de actividades y la comunicacién, asi se conforma-
ron los “nicleos”, seglin su ubicacién geografica, cada uno tenia un
coordinador y un secretario que los representaba ante la asamblea ge-
neral de APICA.

En 1984 APICA obtuvo su personeria juridica en Riobamba,
para entonces el nimero de socios era de 30, gracias a las actividades de
promocién que llevaron a cabo los voluntarios y los mismos socios fun-
dadores;... “tratando de vincular a personas pobres y del campo... bus-
cdbamos que hubiera igualdad en la parte técnica, econémica y social”.!4

Hasta entonces la asociacién tenia su centro de operaciones
en un local prestado por la Curia, pero en ese afo se inici6 la construc-
cién de la planta con una donacién de la embajada italiana, la mano de
obra corrié a cargo de los socios mediante mingas y se la concluyé con
un préstamo del FEPP de tres millones de sucres, es decir unos 31 000
délares a la cotizacién promedio del 84.!5 Este préstamo, lo pagaban
con el excedente de la venta de la miel y mediante la entrega del pro-
ducto a las tiendas CAMARI!6 del FEPP. La tarrina de 600 g se vendia
en aquel entonces a 1.89 USD.
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En la planta recién construida se instalaron modernos equi-
pos de apicultura que fueron donados e importados desde Italia y con
capacidad suficiente para establecer una pequefa industria apicola pa-
ra la exportacion; éstos aun se conservan en buen estado, quizds debi-
do a que no han sido utilizados, pues su capacidad (unas 12 toneladas
al aflo, como minimo) supera en mucho el nivel productivo actual del
proyecto (3 toneladas al afio) y requiere de adecuaciones en las instala-
ciones de la planta, que atn hoy, no estdn disponibles para la zona.

Algunos de los socios comenzaron a trabajar en la planta co-
mo empleados, lo que gener6 conflictos entre el rol de socio de la orga-
nizacion y el rol de empleado de la planta. La presencia de Egidio Dalle
Rive, en cierto modo, daba lugar a esta confusion entre los asociados: en
momentos lo veian mds como un patrén antes que como acompaiiante
o promotor del proceso de conformaci6én, podemos decir que su mode-
lo de gesti6n y liderazgo era hasta cierto punto vertical y autoritario, la
mayoria de las decisiones las tomaba él de forma unilateral, la percepcién
de los socios distaba mucho de contener un sentido de propiedad hacia
APICA. Un socio recuerda: “cuando estaba Egidio él era como patrén,
pero cuando se fue, qued6 con nosotros la organizacién y nos cogié de
nuevo muchas cosas...estdbamos desorganizados’.!?

El FEPP toma la posta

A fines del 85, se conoce de la préxima partida de los volun-
tarios. Antes de su regreso a Italia, ellos quisieron asegurar que los ac-
tivos de la organizacién fueran usados para los fines previstos, por lo
que firmaron un convenio con el Fondo Ecuatoriano Populorum Pro-
gressio-FEPP de Riobamba, institucién que ejerceria el rol de “tutor”
en ausencia de los voluntarios del MLAL. Asi la organizacién, y princi-
palmente los miembros de su directiva comenzaron a recibir asistencia
técnica en contabilidad y fortalecimiento socio-organizativo por parte
del FEPP. Esta transferencia de tecnologia mediante la capacitacién fue
muy intensa a partir de 1986 y disminuye a partir de 1996, aunque no
se puede decir que en la actualidad se haya suspendido completamen-
te. El rol protagénico del FEPP se sustentaba, ademds, en los continuos
préstamos que a partir de entonces entregé para inversiones a corto
plazo y para capital de trabajo.
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En el pais, el Ing. Leén Febres Cordero, representante de una
coalicién de derecha estuvo en el poder desde el 84 hasta el 88, lo que
permiti6é una consolidacién del lamado modelo neoliberal, toméndo-
se una serie de medidas econémicas que favorecieron al sector banca-
rio y comercial, como por ejemplo la politica de “precios reales” que
consistia en un supuesto “sinceramiento” de la economfa, eliminando
precios oficiales y fomentando en ciertos casos especulacién y abuso.
(Ecuador, su realidad. 2003 - 2004:111)

Por aquel entonces “habia una efervescencia del resurgimiento étnico
en Cacha después de todo ese trabajo de concienciacién!® sobre Cacha
como cuna de la nacionalidad Puruha, que la llevé a ser declarada la
primera parroquia indigena del pais, la primera con potestad para ele-
gir democrdticamente a su teniente politico, otro elemento era que el
FEPP, como modalidad de operacién, habia decidido trabajar por dreas
geogrificas... era una forma renovada de presencia del FEPP con una
légica mds sistémica, pensando en una presencia sostenida de desarro-
llar todo un proceso...”!?

El FEPP asume la intervencién en este proyecto, no sélo co-
mo un encargo del MLAL, sino también como un érea de trabajo espe-
cifica, en la que se podrian aplicar nuevas técnicas de intervencién so-
cial, dentro de una propuesta orientada en un inicio sobre algunos su-
puestos del ‘Desarrollo endégeno’ y mds tarde orientada desde una
légica de tipo mds empresarial.

Entre el 85 y el 86 se conformé el patrimonio de APICA, con
activos como los equipos de la fabrica, la planta que continuaba en
construccién y un vehiculo (camioneta Daihatsu 350). Egidio habia en-
cargado el manejo operativo a “los dos Pedros”; Pedro Ganan y Pedro
Pérez, el primero era vicepresidente de la directiva y sus funciones es-
taban relacionadas con el proceso organizativo, el segundo estaba a car-
go de la planta. Los socios recuerdan que Pérez tenia habilidades poli-
ticas: aunque formalmente las responsabilidades del manejo de la plan-
ta estaban consideradas dentro de las responsabilidades de la directiva,
Pérez fue asumiendo esos compromisos, lo que devino en una concen-
tracion de poder.

A inicios del 86, comienzan a verse las consecuencias de lo
que los entrevistados llaman paternalismo... “estibamos mal acostum-
brados a que todo nos regalen”2!. Al suspenderse los apoyos (morales y
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efectivos) que recibian a través del MLAL vy, habiendo iniciado impor-
tantes proyectos de inversidn, la organizacion debia generar sus pro-
pios ingresos y asegurarse de que estos le permitieran cubrir sus gastos.
Asi, se propone reducir el subsidio en materiales apicolas, que hasta en-
tonces era del 100%, a s6lo el 50%, la otra mitad debia ser cubierta me-
diante un aporte del socio. Después de esta propuesta de “sinceramien-
to” en APICA, algunos socios se retiran de la organizacion.

En aquel afio, el Obispo de Riobamba, Leonidas Proaio, ha-
bia sido candidatizado para el Premio Nébel de la Paz, por lo que un
delegado de la Federacién de Cabildos de Cacha, solicité a APICA su-
marse a la recoleccién de firmas de apoyo que con ese fin se habia ini-
ciado. En momentos en los que un gobierno de corte autoritario como
el de Febres Cordero habia incrementado los controles y amenazas
contra lideres y dirigentes sociales, este pedido cobré un sentido espe-
cial para los socios, quienes manifestaron su adhesion e incluso facili-
taron el vehiculo de APICA para que se realizara la recoleccion de fir-
mas dentro de la parroquia.

Este mismo aiio, se legalizé su situacién en el Ministerio de
Bienestar Social y sorprendentemente al contrario de lo que suele su-
ceder con trimites similares en nuestro medio, APICA obtuvo su Re-
gistro Sanitario casi inmediatamente después de presentar la solicitud
correspondiente en el 86.

Sin la presencia de los voluntarios italianos, el FEPP estable-
ci6 para la directiva una serie de normas y recomendaciones encami-
nadas a regular el manejo de la planta y ejercer control sobre los pro-
cesos y los resultados. Un adecuado manejo del proyecto aseguraba por
un lado la recuperacién de los préstamos entregados y por otro la cons-
tatacion de que la nueva propuesta institucional para la intervencién
en el Desarrollo, era acertada.

Para esta nueva definicién de la situaci6n, aparecen también
nuevos requerimientos de accién y, en ese punto, se hace evidente la
poca preparacién de los miembros de ‘APICA’ Habia poca claridad so-
bre “el qué y el c6mo” de los roles, tanto de los socios como de los
miembros de la directiva y los trabajadores de la planta.

La propiedad de APICA no estaba definida; para unos miem-
bros de la organizacién el duefo seguia siendo Egidio (a pesar de su
partida), para otros el duerio era el FEPP, para el FEPP estaba claro co-
mo objetivo, que APICA quedase en manos de los socios “una vez que
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demostraran la capacidad necesaria para su manejo en forma auténo-
ma’”. En este periodo las Asambleas y reuniones extraordinarias para
debatir estos temas son continuas. Se puede ver a través de los docu-
mentos y entrevistas, que existia una alta participacion de la base socie-
taria y que habia una preocupacién generalizada por sacar adelante el
proyecto.

Pedro Pérez, por su cercania con el voluntario italiano, fue el
socio que recibié mayor informacién sobre el “como” del proyecto, des-
pués de la partida de Egidio. Pérez...empez6 a utilizar su estrecha rela-
cién con los socios para fortalecer su figura y su presencia dentro de
APICA, con un esquema netamente clientelar, apelando muchas veces
al chantaje, con ciertos niveles de corrupcién.2

Esto gener6 criticas por parte de los socios y del FEPP a la
gestién de Pérez, no existia informacion sobre la situacién financiera,
los procedimientos de los trabajadores de la planta eran deficientes, ha-
bia poca claridad en las funciones que le correspondian a cada cargo, y
a la directiva de la asociacion.

Esta situacion dio lugar a la destitucion de Pérez. En 1987,
por sugerencia del FEPP, la organizacién nombra un administrador,
pensando asi solucionar los problemas en la planta: la Asamblea nom-
bré a Arsenio Asadobay, indigena de la parroquia de San Juan; esta fun-
cién era nueva respecto a las que habian desempenado los socios elegi-
dos para las dignidades de presidente, vicepresidente, etc. Ahora se ne-
cesitaba un ‘administrador’ que viniera a “racionalizar” los procesos
econémicos y productivos de la planta, no necesariamente vinculados
con el quehacer socio organizativo de la asociacién.

A partir del 88 la moneda ecuatoriana experiment6 un perio-
do de devaluacién incontenible, la presidencia estaba a cargo de Rodri-
go Borja Cevallos, con una orientacion politica de centro y habiendo
logrado ciertos niveles de concertacién. Sin embargo, las politicas neo-
liberales iniciadas por sus antecesores continuaron aplicindose, por lo
que en este periodo se agudizé el problema de la deuda externa y el cos-
to de vida se encarecié notablemente.

Desde el Gobierno se impuls6 una campana de alfabetizaciéon
a nivel nacional, a decir de los analistas la campaiia obtuvo tibios resul-
tados, participaron casi todas las zonas rurales del Ecuador y Cacha no
fue la excepcidn, a pesar de ello la mayoria de socios de APICA residen-
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tes en Cacha son analfabetos. Las condiciones de capital humano en la
zona no permitian prever que una administraciéon propia pudiera te-
ner €xito, ninguno de los socios de la parroquia manejaba las cuatro
operaciones bisicas, ni sabia leer, ni escribir con fluidez.

Entre el modelo administrativo que el FEPP trataba de ins-
taurar en APICA y las acciones que los trabajadores en realidad estaban
capacitados para emprender en la planta, existia una gran distancia, la
no correspondencia entre las expectativas del rol y los resultados obte-
nidos, dio lugar a una situacién de crisis; se reitera la falta de cumpli-
miento por parte de los encargados, los balances no estaban listos a
tiempo, la calidad del material apicola disminuy6 y esto ocasioné de-
voluciones de producto por parte de los clientes. Habia mucho desper-
dicio de material y de recursos en general.

Los asesores del FEPP insisten en hacer notar las fallas en el
control interno y la falta de planificacion por parte de la directiva. Pro-
pician una evaluacién del funcionamiento de los nicleos en las zonas
y se concluye que éstos no estdn cumpliendo su papel, los socios con-
tindan dispersos en la provincia y eso dificulta la comunicaciéon. Tam-
bién se habla de que “falta interés y conciencia” por parte de los socios
en sus compromisos para con la organizacion.

Hasta antes de estas discusiones, la situacién de los trabaja-
dores -que ademds eran socios de la organizacién- era ambigua, los ro-
les se entrecruzaban segtn la situacion, en este momento de crisis y au-
to-evaluacién se da una confrontacién entre estos dos tipos de actores:
la Asamblea de socios percibe a los trabajadores de la planta como con-
trarios a los intereses de la organizacién.

Ante tal situacién el FEPP ofrece realizar un seguimiento mds
cercano y dispone a algunos de sus colaboradores en tareas especificas,
con el objetivo de asegurar la sostenibilidad de APICA. A pesar de las
dificultades que se presentaron en ese afio la produccién de miel se ha-
bia triplicado, segtin el informe del responsable de Equipo Mévil, en-
cargado de la recolecci6n.?

Es un hecho que el administrador nombrado en el 87 estaba
poco identificado con su rol, los resultados eran desalentadores desde
la perspectiva econdémica y organizativa, nuevamente, surgen proble-
mas respecto al uso indebido de los recursos, se acusa a esta adminis-
tracidn de ineficiencia y de corrupcion.
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En 1990 el gobierno de Borja debi6 enfrentar el levantamien-
to indigena, considerado como el mayor levantamiento de la historia;
los indigenas agrupados en la Confederacién de Nacionalidades Indi-
genas del Ecuador (CONAIE) creada afos atrds, ocuparon carreteras,
entraron en latifundios, detuvieron soldados, no sacaron productos al
mercado, tomaron oficinas publicas, realizaron movilizaciones y con-
centraciones. La Federacién de Cabildos de Cacha, como parte del
MICCH (Movimiento Indigena Campesino del Chimborazo) tomé
parte activa en las movilizaciones, Pedro Ganan, que habia sido presi-
dente de APICA, fue en ese entonces el presidente de cabildos de Ca-
cha, encargado de coordinar las acciones de protesta.

Todavia estd fresco el recuerdo del indigena de la comunidad
de Gatazo (parroquia de Cajabamba, colindante con Cacha) que fue
muerto por los militares encargados de reprimir la revuelta; este hecho
a decir de Ganan, enardecié a los comuneros, “por eso nos dio més co-
rajey rebeldia... La gente estaba ardida™4. Segun algunos analistas des-
de 1990, el movimiento indigena se constituyd en la principal fuerza de
contestacion social, lo que representa un caso inédito en América Lati-
na. Antes de este levantamiento, el problema indigena era conceptuado
como parte del problema campesino en general y por lo mismo no era
objeto de una politica especifica, es como respuesta a este levantamien-
to y bajo la influencia directa del Banco Mundial que se plantean poli-
ticas especificas para el pucblo indigena, comenzando por el reconoci-
miento de que el Ecuador es un pais plurinacional y multicultural.
(ECUADOR Debate # 55:2003)

Con respecto a APICA, la cosecha de miel ese afio disminuyé
drasticamente, el administrador Arsenio Asadobay tuvo que recurrir a
la compra de miel en Ambato para abastecer la demanda, pero esa miel
no cumplia los requerimientos de calidad por los que ya era reconoci-
da la miel de APICA en ese entonces, esto ocasioné problemas de in-
consistencia en la calidad y la consecuente pérdida de mercado para la
asociacién.

La llegada de un técnico extranjero

El FEPP contrat6 en 1990 la asesoria técnica de un apicultor
procedente del Peri muy reconocido en el medio, Javier Llaxacéndor,
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quien trabajaria al interior de la planta, su posicién jerdrquica se ubi-
caba por encima del administrador y por debajo de la directiva. Llaxa-
céndor llego para desarrollar una propuesta con enfoque empresarial,
inicialmente realiz6 un diagnéstico de la situacién de la organizacién,
con base en esta perspectiva se realizaron los primeros cambios en as-
pectos, técnicos, productivos y administrativos.

A la llegada del técnico peruano se realizé un curso de capa-
citacién a partir del cual se propuso una clasificacién de socios en tres
grupos, de acuerdo a su nivel de destreza y de conocimiento para el
manejo de las colmenas:

El Grupo #1, estaba conformado por socios a los que “les gus-
taba la apicultura. Tenian la mayor cantidad de colmenas y daban todos
los esfuerzos para continuar”2. Poseian de 10 colmenas en adelante.

El Grupo #2, lo conformaban socios que “medio querian tra-
bajar y no tan bien”%, Poseian entre cinco y nueve colmenas.

Finalmente el Grupo #3, representaba el 35% de los asisten-
tes, es decir 15 socios que “tenian menos de cinco colmenas, poca préc-
tica en el proceso y no manejaban métodos bdsicos de apicultura”; se-
gun Llaxacéndor, este era el grupo sobre el cual se debia trabajar para
levantar a la organizacién?’.

Luego de esta calificacidn se establecié un plazo de 5 afios en
total (primero de tres y luego de dos afos), para que los socios del se-
gundo y tercer grupo alcancen los estdndares del primer grupo. Final-
mente, esto no llegd a cumplirse, la retirada de los socios avanzé mds
ripidamente que su calificacién.

El técnico identificé los problemas prioritarios que debian
ser resueltos al interior de la planta, entre ellos se menciona la necesi-
dad de mejorar el nivel de conocimientos técnicos sobre el manejo de
los apiarios, el establecimiento de un reglamento que defina las funcio-
nes de los empleados de APICA en cada uno de los puestos de trabajo,
mejorar el rendimiento de los trabajadores y de las mdquinas. Otra ob-
servacién importante que hace el técnico es que al administrador le fal-
tarian cualidades bésicas para cumplir las funciones que le han sido en-
comendadas, observa que la directiva no se organiza, no estd en con-
tacto con la base y no fiscaliza las labores del administrador y de la uni-
dad mévil.
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Una racionalizacién limitada

Hasta aqui podemos ver que los socios de APICA, al intentar
asumir la gestién del proyecto y guiados por las recomendaciones del
FEPP, se encuentran en una situacién de contingencia, se toman im-
portantes decisiones y se realizan cambios en pos de la racionalizacién,
como respuesta a los imperativos de sostenibilidad. Las relaciones de la
base de socios con los encargados de la planta y las modificaciones en
el reglamento interno son muestras claras de esos cambios.

En el 91, después del diagnéstico realizado por Javier Llaxa-
céndor, ocurre un cambio importante en la administracién. Por reco-
mendacién del técnico peruano y del FEPP, se designa a Lourdes Rami-
rez, una socia fundadora de origen mestizo, oriunda de la parroquia de
Bayushig, quien atin sigue desempenando este cargo, los socios la lla-
man “mama Lourdes” La presencia de esta mujer en la administraciéon
fue un factor determinante para que ciertas condiciones establecidas
por el FEPP pudieran implementarse.

En el acta de marzo del 91 aparece por primera vez, la pala-
bra ‘competitividad’ en un informe presentado por la nueva adminis-
tradora para apoyar la idea de calificacién de los socios, como una for-
ma de mejorar la productividad de la organizacién. Otro elemento
nuevo que aparece en este informe es el ‘control interno’ Se suspenden
los préstamos o anticipos a los socios y se instalan apiarios dentro de
la misma planta con el fin de incrementar los ingresos, es decir, la plan-
ta pasa de la responsabilidad de recoleccién y envasado a realizar pro-
duccién por si misma, tarea que hasta entonces habia estado en manos
unicamente de los socios.

La nueva administradora viajé a un curso de capacitacién en
Argentina sobre “control de calidad en apicultura” A su regreso, me-
diante un informe, da a conocer a los socios sus impresiones, asi, estos
pueden establecer comparaciones sobre la calidad de su producto y de
los procesos productivos de la organizacién, respecto a otras similares
en América Latina, esto le da al grupo una perspectiva mds abierta acer-
ca de su actividad. Uno de los compromisos que se estableci6 a partir
de este viaje fue el de revertir los conocimientos adquiridos a sus com-
paferos promotores.

La directiva asumi6 la tarea de calificacién de los socios. A
través de visitas se verificaba el trabajo en los apiarios, y se elaboraba
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un informe que servia como base para la politica de distribucién de
materiales. Esta reparticién, quedaba condicionada no sélo a las nece-
sidades del socio, sino también a su nivel de compromiso con los obje-
tivos de la planta. También desde esta época se observa un mayor se-
guimiento y control de las funciones de los empleados en la planta.

Este aiio, se present6 la propuesta de capacitar a los hijos de
los socios que deseen aprender la apicultura, esta intencién sigue pre-
sente hasta hoy, aunque no se ha logrado concretarla.

Estos cambios con una orientacién hacia un modelo empre-
sarial, provocan que los socios tomen distintas posiciones, unos pien-
san que la organizacién se ha alejado de los objetivos originales para
los que fue creada por Egidio, otros piensan que dada la nueva situa-
cion los cambios eran inevitables y habia que apoyarlos; hay algunos
que cuestionan la necesidad de una ‘administradora’ para la organiza-
cion, para ellos bastaba con tener un ‘tesorero.

Este ultimo desacuerdo nos da la pauta de la ruptura que tu-
vo lugar en ese momento, por un lado, estan aquellos que considera-
ban a APICA como una organizacién social y por otro, aquellos que
empiezan a concebirla como una empresa, cada grupo tenia una idea
diferente de cémo debia estructurarse y cuales eran los roles que de-
bian desempenarse.

El FEPP definia la situacién con miras al desarrollo empresa-
rial, ésta fue la concepcién que terminé imponiéndose sobre las otras.
Varias de las decisiones que se toman en relacién al manejo adminis-
trativo y financiero, incluso la fijacién de precios, estin basadas en es-
tudios y andlisis realizados por técnicos del FEPP o con su asesoria. A
pesar de cierta inconformidad, nadie podria negar que la llegada de
Llaxacondor y la gestion de la nueva administradora lograron poner
orden en APICA y racionalizar hasta cierto punto los procesos, sobre
todo en el control del desperdicio y en el manejo mds transparente de
las cuentas.

Ademds con la presencia de Lourdes Ramirez como adminis-
tradora, pareceria que el rol de la directiva adquiere un perfil bajo. Si
bien siguen reuniéndose para tomar algunas decisiones, también es
evidente que la mayor carga operativa recae sobre la administracion,
mds todavia si tomamos en cuenta que algunos miembros de la direc-
tiva eran también empleados de la planta, por lo tanto, jerirquicamen-
te se encontraban bajo la supervisién de la administradora.
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Del 92 al 96 la derecha del pais asume la conduccion del Es-
tado en la persona de Sixto Durdn Ballén. El modelo neoliberal conti-
nta su consolidacion, llevando a los extremos las politicas de shock, eli-
minacién de subsidios, mayor endeudamiento externo e implementa-
cion del Programa de Modernizacién y Reduccion del Estado. En 1994
se aprueba la Ley General de Instituciones Financieras, disminuyendo
los controles del Estado sobre éstas, mediante la liberalizacion de cré-
ditos y depésitos. Los resultados de ésta reforma se verdn mas adelante
en la debacle bancaria de 1999/2000.

Durdn Ballén fue el segundo presidente que visité APICA,
esta vez con la planta instalada. Esa fue una de las pocas veces que uti-
lizaron la envasadora donada por Italia; la actual administradora re-
cuerda que para esa visita “se dio el lujo de servirle al presidente la miel
de APICA, utilizando la envasadora’, lo que muestra que tales equipos
habrian sido considerados mas bien un lujo, antes que una fortaleza de
la capacidad operativa de la planta.

Entre el 93 y el 94 se nota un retiro generalizado tanto de so-
cios como de empleados?8 y directivos, esto termina afectando el capi-
tal de conocimiento, APICA habia invertido para su capacitacion en las
dreas de fabricacion de materiales y manejo de colmenas. Estds perdi-
das en el aprendizaje acumulado dificilmente pueden ser recuperadas
cuando un miembro deja la organizacién. En este mismo periodo se
desarticulo la estructura geografica de “nucleos”, pues con los pocos so-
cios que quedaban en cada unidad, ya no tenia sentido seguir mante-
niéndola, a pesar de que la consolidacion de este tipo de estructura, era
una de las condiciones que el FEPP habia establecido.

A fines del 95 la asociacidn realiza una segunda evaluacién de
su situacion y en la Asamblea General de junio, resuelve definitivamen-
te convertirse en ‘empresa, argumentando la necesidad de mantener de
alli en adelante, los recursos econémicos, humanos y técnicos adecua-
dos para una mediana empresa campesina.

A partir de entonces, se realiza un andlisis de los costos fijos y
variables de la planta y se plantea objetivos de produccién para el drea
de carpinteria, asi como de los demds insumos que se producian en la
planta, (marcos, tapas, cera, etc.) con el acompanamiento y los instru-
mentos metodoldgicos provistos por el FEPP2S,

A pesar de la evidente reduccion del niimero de socios en los
tres anos anteriores, el aito 97 fue el aio de los grandes proyectos para
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APICA, seguramente apoyados en el alto nivel de ventas de ese aiio,
cerca de 40.000 délares, el mds alto de su historia hasta hoy, era un
hecho que habia crecido en capacidad productiva y que la organizacién
confiaba en ese crecimiento para proyectarse. Se realizaron varios cur-
sos de capacitacién, se buscé fortalecer la estructura interna en la plan-
ta y se pens6 en inversiones a corto y mediano plazo, no obstante nin-
guna de las propuestas establecidas mas alla del corto plazo ilegaron a
cristalizarse, no se pensé en aprovechar el auge para apalancar el cre-
cimiento en proyectos de mediano y largo plazo.

Los dltimos afios y los frenos al crecimiento

Como se ha visto en la introducci6n a la apicultura, ésta es
una actividad que depende en gran parte del estado de la naturaleza, es
decir, hay un amplio margen de ocurrencia de eventos que no pueden
ser controlados por la accién humana. La deforestacién en Chimbora-
zo es una de las causas a las que se atribuye la baja floracién de la zona
en los ultimos anos. En el 98, a diferencia del afio anterior, la cosecha
de miel fue muy baja y por lo tanto las ventas fueron considerablemen-
te inferiores (alrededor de 20 000 délares), rompiéndose la tendencia
de los afios pasados.

Otra caracteristica de la apicultura es su estacionalidad, las
cosechas, y por lo tanto los ingresos por venta de miel para los pro-
ductores, se concentran en pocos meses, la planta por su parte man-
tiene gastos fijos que deben cubrirse durante todo el aio, esta situa-
cién ocasioné en el ailo 98 inestabilidad financiera, por lo que tuvie-
ron que recurrir a nuevos préstamos. APICA atravesé ese afno por
una situacién muy dificil, a pesar del acompanamiento sostenido del
FEPP y de las herramientas técnicas provistas para la administracion,
su gestién seguia siendo precaria.

A partir del 10 de agosto del 98 entrd en vigencia una nueva
Constitucién en el Ecuador, ésta incluia importantes reformas destina-
das a incorporar los reclamos de plurinacionalidad y pluriculturalidad
propugnados por el movimiento indigena.

En septiembre del 98, durante la presidencia de Jamil Ma-
huad, se implementan una serie de medidas destinadas a controlar el
déficit fiscal, asi tenemos por ejemplo la suspension de los subsidios en
los combustibles y servicios basicos. Ademds de una serie de factores
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ex6genos, la situacién del pais se agrava por la crisis fiscal y del sistema
financiero, crisis que venia fraguindose desde afos atrds, comienzan a
quebrar los bancos a pesar de las fuertes inyecciones de capital hechas
por el gobierno. Se impone la retencién del 1% a las transacciones fi-
nancieras, lo que provoca evasion fiscal y de capitales. Para paliar los
efectos de la crisis que afectaba principalmente a las clases de menos in-
gresos, el Gobierno impulsa el “bono de la pobreza. Al menos 10 fa-
milias de los actuales socios de APICA se benefician de esta transferen-
cia monetaria.

Dada la constante inflacién y devaluacién de la moneda, el
precio de la miel fue perdiendo su valor real durante los tltimo anos;
aunque en sucres se habia incrementado su precio, al hacer la transfor-
macién a délares, este valor va disminuyendo de $1,89 en el 84; a $1,37
en el 95; y,a $0,76 en el 99.

En octubre del 99 la Asamblea de socios decide hacer nuevas
reformas al reglamento interno, ese afio el balance de APICA arroja
nuevamente pérdidas por cerca de 900 délares. También las ventas de
materiales apicolas disminuyeron notablemente debido al mal tiempo,
con poca floracion y la consecuente baja cosecha de miel.

Podemos ver que a lo largo de la historia de APICA, la rela-
ci6én entre dificultades financieras y la modificacion del reglamento es
directa. Ese afo y a pesar de las circunstancias negativas la organizacién
logré cumplir sus obligaciones y pagar los préstamos adquiridos, esto
sirvié para que se reconociera la buena gestién de la administradora.

En el afio 2000 la directiva de APICA redujo por completo su
rol operativo en la organizacion, no se presentaron planes de trabajo, ni
proyectos de mejoramiento como solia hacerse en los primeros anos.
La posicién antagénica entre los miembros de la planta y los socios es
evidente. Se insiste en la falta de compromiso de los socios para con la
organizacion al no cumplir con requisitos minimos de produccién de
miel y no cuidar de los apiarios a ellos encomendados, el argumento en
casi todos los casos es la necesidad de dedicar tiempo a trabajar en ac-
tividades que generen un ingreso constante e inmediato, muchos de
ellos se han dedicado a trabajar como estibadores en el mercado de La
Condamine en Riobamba. En este periodo la ruptura entre la planta y
la asociacién es definitiva.

A partir del 15 de enero de 2000 se inicié un levantamiento
en todo el Ecuador, encabezado principalmente por el movimiento
indigena, coroneles y oficiales de las Fuerzas Armadas y sectores de



Gestién de proyectos productivos comunitarios. Entre la tradicién y el mercado 73

los movimientos sociales. Este levantamiento, en el que también par-
ticiparon las comunidades de Cacha en coordinacién con las dirigen-
cias de Chimborazo, culminé el 21 de enero, con la caida del presi-
dente Mahuad.

A partir de junio de ese aiio, la organizacién cambia su siste-
ma contable a la nueva moneda adoptada por el gobierno a inicios del
ano 2000, esto les permite recuperar en algo el valor real del producto,
pero la dolarizacién también terminé encareciendo la fabricacién de
los implementos apicolas a valores no imaginados.

En la actualidad APICA es una asociacién de 15 miembros
repartidos en las distintas parroquias de Chimborazo, tinicamente
cuatro de estos socios viven en Cacha. Lourdes Ramirez continta
siendo la administradora desde 1990, es la inica mujer miembro de
la asociacién, ha recibido capacitacién en varios cursos internaciona-
les sobre apicultura (Argentina y Peri) y ha sido entrenada en técni-
cas de administracién por parte de FEPP.

APICA comercializa un promedio de 6 000 tarrinas de miel
al afo (cada tarrina contiene 600 gramos), de las cuales un 60% pro-
viene de la asociacién y un 40% de productores independientes. De las
3 600 tarrinas que produce, unas 1 200 provienen de sus propios apia-
rios, es decir que apenas 2 400 provienen de los asociados.

Si tomamos en cuenta el nimero de colmenas que manejan
los socios (197), éstas tienen una potencialidad productiva de 5 500 ta-
rrinas, en las épocas de mds baja cosecha, es decir un promedio de 40
libras al afio, cuando el ideal se establece alrededor de las 120.

El ingreso promedio que recibe cada socio por la venta de
miel al afio es muy variable por la diferencia en el nimero de colmenas
que posee cada uno, desde 2 (Juan Sucui) hasta 40 (Pablo Morocho)
colmenas por socio, lo cual determina una gran diferencia en el ingre-
so desde 100 hasta 1000 dolares al afio.

La utilidad para cada socio no es clara, no fue posible preci-
sar la diferencia entre lo invertido y lo recibido. Cada socio realiza una
inversibn monetaria en materiales apicolas y alimento (aztcar) para las
colmenas, ademas de la inversién en tiempo y trabajo que le dedica al
mantenimiento de sus apiarios; la mayoria de ellos no logré identificar
cudnto tiempo al mes invierte en la apicultura, pero ciertamente, ésta
es una actividad marginal en relacién a su principal ocupacién produc-
tiva, el trabajo asalariado en Riobamba y la agricultura de subsistencia.
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Por parte de algunos socios hay quejas acerca del poco bene-
ficio que reciben al ser miembros de APICA, como contrapartida a es-
to, se aduce la poca dedicacién y empeno que ponen estos socios para
manejar sus apiarios; se dice que las colmenas dejarian mayor rentabi-
lidad a los socios si estos dieran mds importancia a la actividad dentro
de la economia familiar. Hay socios que desearian vender su produc-
cion fuera de la asociacién cuando el precio sube en el mercado, pero
esto, va contra el reglamento de la organizacién.

En general se observa que a medida que APICA se institucio-
nalizé a través de la racionalizacién de sus procesos, la participaciéon de
los socios fue disminuyendo, a tal punto que las actas de las ultimas
reuniones presentan un caricter mds bien informativo, antes que deli-
berativo o de propuesta.

A partir de la dltima reforma al reglamento (enero de 2001),
la asociacion ha pasado a ser “una organizacién con numero limitado
de socios (15) que podrdn continuar siendo miembros, siempre y cuan-
do se atengan al reglamento correspondiente”. Se admiten nuevos so-
cios s6lo con el titulo de “honorarios”, sin derecho a voz ni voto dentro
de la organizacién, aunque pueden beneficiarse de crédito en materia-
les apicolas y asesoria para el manejo de sus apiarios, a cambio deben
comercializar su miel exclusivamente a través de APICA.

De lo socios que permanecen en la asociacién, casi todos son
fundadores, el de mds reciente afiliacion tiene seis afios dentro de la or-
ganizacién.

El dltimo proyecto en el que se encuentra trabajando la ad-
ministradora es la creacién de una escuela de capacitacién en la misma
planta para ello deben hacerse previamente una serie de adecuaciones
que avanzan a paso lento, esta iniciativa responde a la bisqueda de al-
ternativas para conseguir mds ingresos, pues los resultados de 2002 y
2003 atentan contra la sostenibilidad de la planta. Durante los dltimos
anos ha sido el rubro de “otros ingresos” el que ha permitido cubrir los
gastos operativos de la planta. Bajo este rubro se encuentra, por ejem-
plo, el alquiler de maquinas, la venta de madera de desecho para lenay
los honorarios por cursos de capacitacién, que sin constituir la activi-
dad central, en algunos anos (95, 96, 97) significan la diferencia entre
pérdidas y ganancias.

El proyecto de capacitacién no cuenta con la aprobacién de
todos los socios, pero la administradora estd empefiada en llevarlo ade-
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lante, porque considera que es una estrategia para atraer mds miem-
bros honorarios, que contribuyan a incrementar la produccién y por lo
tanto los ingresos de su rubro principal.

Notas:

Esta asociacion produce 12 toneladas métricas (12 000 kilos) de miel al aiio, es-
td conformada por 28 socios que poseen unas 1 500 colmenas distribuidas de
forma muy distinta. Hay socios que tienen cinco colmenas y otros 400 no han
establecido requisitos minimos de tenencia de colmenas porque por ahora su
prioridad es la de restablecerse como asociacién y para ello necesitan la mayor
cantidad de socios que les sea posible reunir.

Citado en el libro de Arrieta (1984) sin referencia bibliografica.

Préstamo voluntario hecho al fiestero con obligacion de devolucién.(Grimm
1889:23)

Fuente: Anuario Climatoldgico de la ESPOCH. Citado en Arrieta (1984)

El FONDO ECUATORIANO POPULORUM PROGRESSIO nacié de la inten-
cién comun de un grupo de obispos, sacerdotes y seglares, liderado por Mons.
Cindido Rada, que buscaba dar respuesta en el Ecuador al llamado del Papa
Paulo VI en la enciclica Populorum Progressio, de crear un “fondo comtin” para
la “asistencia a los mds desheredados” en la perspectiva de un “desarrollo solida-
rio de la humanidad”

98% de la poblacion es pobre por NBI (SHIICE 2001), de la cual el 99% son in-
digenas.

A decir de Arrieta, su expulsién fue promovida por un grupo de familias yaru-
queiias que desaprobaban su intencion de poner la nueva casa de la misién pa-
rroquial al servicio de los indigenas de Cacha. Ellos bajaban a esta parroquia los
fines de semana y dias festivos; como no tenian donde hospedarse lo hacian en
las calles o en las “chicherias™ o en el patio de las casas de los priostes a los que
tenian que ofrecer regalos y con los que quedaban en deuda, lo que podia ser pa-
gado con trabajo y/o nuevos presentes, es decir se seguian reproduciendo rela-
ciones de servidumbre como en la época de las “encomiendas”. Los planes del sa-
cerdote atentaban directamente contra muchos intereses, pues ya sea por el con-
sumo en las chicherias y abastos o por los presentes y el trabajo, el aporte de los
cachas era parte de la economia de Yarugqies, por lo tanto habian iniciado una
campaiia de desprestigio, acusando al equipo pastoral de “comunista” Los vo-
luntarios italianos debian hospedarse en esta casa para desde ahi ejercer su labor,
pero para su llegada el sacerdote ya habia sido expulsado por un grupo de pa-
rroquianos que llegaron incluso a poner candados en las puertas de la casa pa-
rroquial, para que ninguno de los del equipo pastoral pudicra entrar. A partir de
este incidente, Arrieta solicita a Monseior Proaiio la creacién de la Parroquia
Eclesial en Cacha, “La Sagrada Familia de los Cachas", y alli empieza su mision,
de este incidente también surge el impulso para buscar la separacién y declara-
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ci6n de Cacha como la Primera Parroquia Civil indigena con potestad para cle-
gir sus propias autoridades, es decir teniente politico, esto significé un gran
triunfo para esta comunidad.

El principal medio de influencia para la religién evangélica (se reconoce con cs-
te término a los cristianos protestantes) es la emisora “HCUE-5 La voz de la la-
guna de Colta”, en funcionamiento desde 1961, una extensién de la HC]B de
Quito. Segiin Huarcaya {op. cit.) la iglesia Evangélica entra en Cacha a ejercer el
papel que Durkheim asigna a las religiones como “la administracién de la mo-
ral’, sin que a ese tiempo haya existido atin interés de la iglesia Cat6lica por in-
tervenir en ese rol, es mds, ésta ultima era percibida por los indios como “una
iglesia de los blancos, discriminatoria, distante ¢ intimidatoria, en complicidad
con el sistema de explotacién”. Esto difiere mucho del testimonio del P. Arrieta,
quien menciona que ya en el 54 Monseiior Leonidas Proafio habia llegado a Rio-
bamba para iniciar la accién evangelizadora desde una renovada posicién de la
iglesia Catélica y su “opcién preferencial por los pobres” El atribuye la fuerte in-
fluencia de las que él llama “sectas protestantes™ mds que a la antelacién de su lle-
gada, a lo “alienante y agresivo” de sus pricticas de persuasién y juzgamiento,
promoviendo una clara relacién de rivalidad entre catélicos y evangélicos.
Mientras se realizaba el trabajo de investigacién en campo, Cacha parece estar
deshabitada, sin embargo el sonido de la radio evangélica se escucha en casi to-
dos los lugares que se visita (la hospederia, la planta de APICA, algunas casas ale-
danas). El eco radiof6nico nos da cuenta de que las casas estan habitadas. Un dia,
al prestar atenci6n a los mensajes, pues el programa que se transmitia tenia cier-
tas partes en espaiiol; el contenido del mensaje era sobre el rol que “deberia” te-
ner la mujer indigena, este contenido hace alusidn a los roles tradicionales que se
le asignan; buena madre, buena esposa, estar en la casa cuidando de los hijos y
ayudando al marido...

Segiin Arrieta en el afo 73 el 90% de la poblacién de Cacha era analfabeta, se-
gtn el SIICE 2001, el analfabetismo funcional ¢n la parroquia es del 64.7%, afec-
tando mds a las mujeres entre las que la tasa es mayor: 68.%

Empresa Mixta de Forestacién, convenio cntre algunas empresas privadas y el es-
tado a través del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Entrevista # 5, socio fundador, al momento trabaja como chofer en la planta api-
cola, ha ocupado varios cargos dentro de la directiva y se nota en su expresién
un relacionamiento estrecho con los voluntarios italianos, su expresion al relatar
estc pasaje es muy viva, casi puede verse en sus ojos y su sonrisa la alegria de
aquella primera vez que probaron miel de Cacha.

Cacha ya tuvo cste estatus después de la conquista y hasta 1640.

Entrevista # 5, socio fundador. Cacha. 22 de octubre. 2003.

Entrevista # 5 — socio fundador. Cacha. 22 de octubre. 2003.

Calculado a la cotizacién promedio anual compra-venta en el 84. de 97,02 su-
cres por délar. Fuente: Breve Historia Econémica del Ecuador. Alberto Acosta.
Biblioteca General de Cultura. CEN 2001. P4g. 356. De aqui en adelante se harin
las transformaciones, utilizando ¢l mismo procedimiento y basidndonos en la
misma fuente.
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CAMARI Sistema solidario de Comercializacién del FEPP. La Miel de APICA se
distribuye en tres ciudades donde CAMARI tiene puntos de venta: Quito, Rio-
bamba y Esmeraldas.

Intervencién de socio en la Asamblea # 13 del 24 de noviembre del 87.

Del P. Modesto Arrieta bajo el Obispado del Monseiior Leonidas Proafio
Entrevista # 7. Técnico del FEPP que acompaiio en el proceso de APICA, del 86
al 90.

La teoria del Desarrollo endégeno, a diferencia de los modelos neoclasicos, ar-
gumenta que ¢l desarrollo econémico y la dindmica productiva dependen de la
introduccién y difusién de las innovaciones y el conocimiento, que impulsan la
transformacién y renovacién del sistema productivo, ya que, en ultimo anilisis,
la acumulacién de capital es acumulacion de tecnologia y conocimiento. Para
que ello sea posible, es necesario que los actores que integran el sistema produc-
tivo local, tomen las decisiones adecuadas de inversién en tecnologia y organiza-
cién Maillat, (1995), Freeman y Soete, (1997). Luciano Martinez (2002) en el
anilisis que hace sobre las distintas etapas por las que atraveso ¢l quehacer ins-
titucional del FEPP, expone que entre el 85 y el 95, esta ONG atravesaria por ‘una
segunda fase que podria denominarse como productivista, se caracteriza por el
impulso de proyectos de corte agropecuario, pues en la medida que se suponia
que los campesinos habian recibido la tierra, era factible el impulso de activida-
des de riego, ganaderia, comercializacién, incorporacion de tecnologia, etc. El eje
de estas intervenciones cstaba dado por la supuesta vitalidad del trabajo comu-
nal y de las relaciones de reciprocidad caracteristicas del mundo andino’. Op. Cit.
Ecuador Debate Ns 55. DEBATE AGRARIO RURAL. Luciano Martinez.
Entrevista # 5 — Cacha. 22 de octubre. 2003.

Entrevista # 7. Quito 16 de febrero de 2004. Técnico del FEPP que acompaiio en
el proceso de APLCA, del 86 al 90.

Informes de la Asamblea # 19. Febrero de 1990.

Entrevista telefénica con Pedro Ganan. Febrero 25 / 2004

Entrevista # 1.

Entrevista # 1.

Entrevista # 1.

Al menos 13 socios se retiran, ademds las actas de Asambleas de este periodo,
mencionan continuamente la renuncia de empleados y de miembros de la direc-
tiva (al menos 5 personas en distintas fechas).

...Posteriormente (1996-2000), ¢l FEPP impulsard una nueva linea de trabajo
caracterizada por los elementos microempresariales, el mercado, la ecologia, las
empresas viables y competitivas frente al mercado y la globalizacién. El discurso
neoliberal ha calado profundamente en la orientacién de esta ONG, pero con la
salvedad que su trabajo al menos en Chimborazo se realiza con productores in-
digenas. Esto ha lievado a preguntarse si en las condiciones en las que se desen-
vuelven estos indigenas (minifundismo, tierras de mala calidad, poca experien-
cia empresarial, poca inversion de capital en las microrregiones) es viable toda-
via impulsar proyectos agropecuarios con sesgos empresariales, dentro de un
contexto macroeconémico en que los pobres rurales tienen muy pocas opciones.
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Ecuador Debate Na 55. DEBATE AGRARIO RURAL. Luciano Martinez.
Consistente en 100.000 sucres mensuales (18 délares a la cotizacién promedio
del 98). Esta que en su momento habia sido adoptada como una medida transi-
toria se mantiene hasta ahora, segtin el censo de 2001, 130 personas en Cacha re-
ciben el bono (93 madres y 37 ancianos) con el nombre de “Bono de Desarrollo
Humano” con ciertas variaciones; las transferencias de dinero ahora son condi-
cionadas (beca escolar y controles sanitarios) y el monto es de 11,5Y 15 délares,
dependiendo del nivel de pobreza en el que ha sido ubicado el beneficiario /a.



Capitulo 1l
Contenido analitico del caso de estudio

Las condiciones particulares que posibilitan el surgimiento de
APICA

Las organizaciones no pueden verse aisladas de su contexto,
pues hay una relacién entre estos dos elementos constitutivos de la rea-
lidad que es reciproca y continua. Para explicar su naturaleza es nece-
sario ver los presupuestos particulares y las condiciones determinantes
en las que se enmarcé el surgimiento de APICA. En este sentido pode-
mos mencionar tres factores que definen ese surgimiento:

+ El primero; las acciones para el Desarrollo emprendidas por la
Iglesia Catdlica y el Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio
FEPP! en dreas rurales, en el Ecuador de los 80s, después del
“boom petrolero”. La coincidencia que guardan estos actores es
una fuerte inspiracion religiosa: en el caso de la Iglesia Catdlica
de Riobamba con la influencia de Monseiior Leonidas Proaiio
(1954 — 1988) y la llamada “teologia de la liberacién”; en el caso
del FEPP guiados por la enciclica del Papa Paulo V1. La diferen-
cia principal es que la primera, lo hacia desde su labor de evan-
gelizacién y con poca especializacién en los temas técnicos; la
segunda, lo hacia de forma secular y estaba mejor provista de
herramientas técnicas y metodolégicas para la intervencién.

*  Elsegundo: una parroquia indigena en extrema pobreza, here-
dera de una situacidn social en desventaja por las consabidas
relaciones entre dominados y dominadores que se tejieron en
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nuestro pais a raiz de la conquista, durante la colonia y en la
época republicana. Retomando estos antecedentes, algunos
habitantes de Cacha habian empezado en el 77 un proceso de
reflexion promovido por la Iglesia sobre el valor histérico de su
identidad como “cuna de la nacionalidad ecuatoriana”

* Una idea externa y univoca, de c6mo ha de alcanzar la comu-
nidad su desarrollo. Si bien para [a definicién de la problema-
tica de la comunidad, se realiz6 una asamblea de forma parti-
cipativa y abierta; en cambio, en el planteamiento del cémo se
habrian de alcanzar esos objetivos, fueron principalmente los
voluntarios italianos y después el FEPP, los portadores del
‘conocimiento vilido’ en la sociedad moderna, quienes defini-
rian las estrategias y los medios.2

La racionalidad como condicién de la existencia de la organizacion

Mayntz (1972) senala que “existiria un nimero minimo de
miembros” que deberia mantener la organizacién para considerarse tal
desde la perspectiva sociolégica, también sefiala que las relaciones
internas de las organizaciones no deberian estar basadas en la tradicién
ni en las relaciones familiares tipicas de las empresas muy pequefias,
pues éstas a pesar de ser grupos organizados, no serian del interés de la
sociologfa para su andlisis.

Segtin esta aclaracién que hace Mayntz, es un hecho que la
planta de APICA tal como se encuentra conformada en la actualidad,
no seria de interés para el andlisis desde la sociologfa, ésta organizaci6n
mas bien responderia a la descripcién de una pequeiia empresa rural.
No obstante, si nos remitimos a los origenes de APICA vy su contexto,
vemos que la planta es la respuesta a un objetivo de produccién esta-
blecido por una formacién superior, la Asociacién de Apicultores que
supera en niimero de miembros e interrelaciones a la planta, cierta-
mente en esta dltima, hay siete personas trabajando de forma continua,
cinco de ellas son parte de la asociacién, sus formas de relacién son
una combinacién de procesos racionales y comportamientos tradicio-
nales. Los empleados que no son miembros de la asociacién estdn fami-
liarmente relacionados con otros socios, incluso se busca que asf sea, es
decir, cuando hay una vacante en la planta, la primera opcién de bus-
queda del reemplazo, es entre los socios y los hijos de los socios.
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En sus inicios, APICA como asociacién, llegé a congregar a 60
familias, el circulo de miembros de esta asociacién es perfectamente pre-
cisable, pues se guardan registros de la adscripcién de los miembros. Exis-
te una clara diferenciacion interna de las funciones y roles que desempe-
fan los miembros, directivos, niicleos, promotores, productores, etc.

La relacién entre todos los miembros no estaba vinculada
por lazos familiares. Se puede decir que en el momento en que la ac-
cién se encamina a la conformacién de la organizacién se pasa de la
‘solidaridad mecénica’ de la comunidad a la ‘solidaridad organica’s en
la asociacién, y aparece un grado de diferenciacién en las funciones
que debian cumplirse al interior de ésta.

La condicién final que establece Mayntz (1972) es la de la ‘ra-
cionalidad™, es decir, que en la organizacién, rige como orientacion ar-
quetipica la biisqueda y el cumplimiento del objetivo para el cual ha si-
do creada.

Aqui, es pertinente sefialar que existen entre cultura y cultu-
ra, diferencias en cuanto al contenido de la razén y por lo tanto también
deberia reconocerse diferencias entre los comportamientos que se reco-
nocen como ‘racionales’. Asi por ejemplo, en la cultura occidental, la ra-
z6nS estd estrechamente vinculada a la ‘conciencia individual del YO en
autonomia. Por contraste, Josef Estermann (1998) aduce que la racio-
nalidad andina encuentra su contenido en ‘la relacién), es decir, la red de
nexos del grupo y no de una persona; “el individuo como tal, es nada, a
menos que se represente dentro de una red de multiples relaciones”s, es-
tamos hablando entonces de una ‘relacionalidad’ como el equivalente
andino de la ‘racionalidad’ occidental. (Estermann 1998:97).

Por lo tanto, este andlisis de cémo una organizacién persigue
sus fines, (no estamos hablando del contenido de los fines, sino de los
medios para conseguirlos) también debe ser puesto en el contexto de
las estructuras bdsicas del pensamiento, dentro de la cultura en la que
se lo realiza, en este caso, la cultura andina.

Este ultimo punto, podria ayudarnos a enfrentar el supuesto
de la ‘reificacién’? en este caso, pues es dificil admitir a priori, sin some-
terlo a un andlisis mds profundo, que las organizaciones tengan por sf
mismas conciencia de sus fines y ademds la voluntad para perseguirlos,
a menos que esa voluntad esté dada por la “coincidencia entre sus
miembros respecto de los propésitos de su interaccién’, pues las orga-
nizaciones estdn constituidas por actores vivientes y la definicién de la
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situacién, depende de la cooperacion entre los actores. Las organizacio-
nes no actdan, son la representacién de ciertos significados sustentados
por sus miembros. (Silverman 1975:258).

Si aceptamos la definicién de racionalidad andina de Ester-
mann y admitimos que no es empiricamente constatable que las orga-
nizaciones actien por si mismas8, se comporten o persigan fines, pode-
mos concluir que la naturaleza de APICA (al menos en el primer perio-
do) expresa su racionalidad en la ‘experiencia colectiva de pertenencia,
es decir en el sentido de ‘relacionalidad’ que los miembros le asignaban
a la accién de agruparse dentro de esta formacién social.

Las razones detras de la apicultura

La idea inicial surge del voluntario italiano, con el fin de
crear una fuente de empleo en Cacha, la que ayudaria en algo a paliar
la situacién de pobreza en la zona ;Porqué se decidi6 por la apicultu-
ra y no por otra actividad productiva? EMDEFOR? tenia interés en
promover la cria de abejas, por su proyecto de forestacién en la zona
para que ayudarén en la polinizacién, porque para la apicultura se ne-
cesitaba de implementos que podrian ser elaborados en la carpinte-
ria, que era el proyecto inicial (fallido) y la profesién de Egidio; por-
que é] conocia en Italia, personas que sabian de apicultura y podrian
ayudarle a conseguir los equipos; porque ésta se perfilaba como una
actividad en crecimiento a nivel nacional, segin una propuesta del
MAG, incluso podria pensarse en la exportacién, al no necesitar la
miel de mayor procesamiento para su comercializacién. Asi se dio la
oportunidad de capacitarse y obtener los primero nucleros para ‘ha-
cer la prueba;, esto se convirtié en un paso adelante, frente a cualquier
otra alternativa.

Por lo tanto, podria decirse que la situacién se define por las
estrategias e intereses de actores externos a la comunidad en la que se
implementa. Aunque Egidio fuera el promotor principal, no se puede
decir que perteneciera a la comunidad ni que manejara los mismos sig-
nificados que los cachas de entonces, asi podemos ver que las ‘constela-
ciones finitas’10 de significados de los fundadores son distintas entre ac-
tores internos y externos. La naturaleza de APICA responde entonces,
a una iniciativa externa que encuentra adhesion entre los actores con-
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vocados, con significados y contenidos distintos, desde légicas distintas
que corresponden tanto a la coyuntura del contexto, como a formas
tradicionales de concebir las relaciones.

De las mediaciones y los objetivos

El objetivo que reza en los estatutos de APICA es el de “la ele-
vacidn social y econémica de sus asociados, utilizando como medio pa-
ra ello la creacién de apiarios y su explotacién respectiva’, es decir la
apicultura se consider6 desde un principio como un medio para alcan-
zar un mayor nivel de bienestar econémico y social de los miembros de
la asociaci6n.

Sin embargo, siguiendo la recomendacién de Mayntz (1972),
tratamos de considerar lo que “realmente guia las decisiones: las accio-
nes y los procesos hacia un fin especifico y no necesariamente aquello
que reza en sus estatutos”. Para observar cudles pudieron ser las deci-
siones, las acciones y los procesos, volvamos al origen de APICA, que
surge de la iniciativa del cooperante italiano. En Cacha nadie sabia de
apicultura, lo ajeno de la propuesta queda en evidencia en el temor que
expresan los socios haber sentido al inicio para manejar las abejas; en
su dependencia constante atin hoy; ‘de los que mas conocen’ para que
les apoyen con seguimiento en los apiarios; posteriormente vendrian
las pérdidas de crias y el poco interés de los socios, una vez entregadas
las colmenas para mantenerlas.

Conformada la asociacién, el principal interés del voluntario
es ponerla en marcha, logrando que los socios aprehendan la actividad,
hacia alla se dirigirdn todos los esfuerzos, como puede verse en las ac-
tas de las primeras asambleas. Los principales dmbitos para la toma de
decisién y para la accién son el equipamiento, la capacitacién, la cons-
truccion de la planta, el registro sanitario; estos son los temas inmedia-
tos que concentran interés y asignan recursos, una vez establecido el fin
tiltimo, el medio para conseguirlo, pasa a ser un fin en si mismo; un ob-
jetivo mas mediato, que a su vez se atomiza en una serie de nuevos ob-
jetivos especificos.

Como expone Crozier (1987), poner en marcha un ‘construc-
to humano’, como lo son las organizaciones, supone el paso del fin a los
medios que estamos obligados a utilizar para alcanzarlos; en ese paso
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reside la verdadera configuracion, la estructuracién, y las acciones del
proyecto. La actividad apicola en Cacha, pasé de ser el medio a ser el fin
de APICA, al menos para el grupo de voluntarios italianos. Por su par-
te, los socios!! estaban comprometidos con la personalidad carismati-
ca, y a veces autoritaria, de Egidio. Ciertamente, “el objetivo estableci-
do para una organizacién, no necesita coincidir con la idea que del mis-
mo tienen los distintos tipos de miembros”.

En el caso de la definicién del objetivo, fue la orientacién del
cooperante italiano y la eleccién que éste hizo de los medios que coyun-
turalmente tenia disponibles la que finalmente determiné el objetivo, a
partir de éste, se estableci6 el conjunto de normas directrices dentro de
la asociacién. Pero la propuesta inicial de organizacion, para los cachas,
encerraba otros valores y creencias que seguian apelando a la voluntad
de adhesion de los socios. En el citado libro de Estermann, la ‘relacio-
nalidad’ andina implica principios de reciprocidad, correspondencia y
complementariedad;i2 “para un runa andino el individuo auténomo y
separado del todo es vano e incompleto, recién en el conjunto...la en-
tidad particular se vuelve un todo” Si esto es asf, la complementariedad
necesaria para el funcionamiento de la organizacién era un valor pre-
sente y propio de la 16gica de accién de los cachas de los aiios 80. Se
puede decir entonces, siguiendo a Weber, que en un primer momento
los socios definieron su adhesién y su compromiso con los objetivos de
la organizacién, de manera predominante con arreglo a valores (com-
promiso moral), antes que con arreglo a fines (compromiso instru-
mental).

Pareceria entonces que el arreglo a valores no encontraba su
sentido en el fin dltimo establecido por los actores, promotores, funda-
dores, sino, en su correspondencia con uno de los principios fundantes
de la ‘relacionalidad’ de los cachas, ‘la complementariedad’

La metamorfosis del proyecto o el paso de la relacionalidad a la
racionalidad instrumental

Como hemos visto en los planteamientos tedricos, para ob-
servar las fuentes del cambio organizacional y las distintas definiciones
de la situacién es necesario observar primero el desarrollo de la orga-
nizacién desde sus inicios. Con este objetivo se presenta aqui una pe-
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riodizacién de APICA desde sus inicios. La periodizacién estd basada
en la historia construida a través de la investigacién.

Cuadro # 3:

Periodizacién de la Historia de APICA caracterizada a nivel
organizacional, parroquial y nacional.

Periodo de conformacién: 80 — 86

APICA CACHA ECUADOR
Inicia la capacitacién en| - Declaracién de Parro- |- Retorno a la democracia.
apicultura quia Civil. Termina ¢l boom petro-

Amplia convocatoria a
los miembros sin crite-
rios de seleccién.
Constitucién de patri-
monio.

Se consiguen la persone-
ria juridica y el registro
sanitario.
Conformacién de nii-
cleos.

Participaci6n de la base
bajo un liderazgo exter-
no.

60 socios.

Proyectos de MAG y
EMDEFOR

Comienza la tendencia a
la descampesinizacién.
Bajas posibilidades de
generacién de empleo
interno.

Agudizaci6n del mini-
fundismo.

Visita de Jaime Roldés
Aguilera

lero.

Aparicién o fortaleci-
miento de grupos y mo-
vimientos sociales.
Retorno de los paises la-
tinoamericanos al libe-
ralismo.

Se ven las consecuencias
del agotamiento de la es-
trategia de “sustitucién
de importaciones”
Febres Cordero (84-88)
politica de “sincera-
miento” de precios.

Periodo de crisis e intentos

de autonomia: 86 — 90

APICA

CACHA

ECUADOR

Salida de voluntarios
italianos.

Nuevo estilo de direc-
cién. - Inicio de la auto-
nomia.

Alta participacién de la
base.

Falta de claridad en la
relacion socio — APICA.
No hay transparencia en
los resultados.

Efervescencia del resur-
gimiento étnico.
Creacién de proyectos
productivos: Artesanias
y crédito.

Fuerte presencia y capa-
cidad de coordinacién
de la Federacion de Ca-
bildos.

Rodrigo Borja Cevallos
impulsa la campana de
alfabetizacion.
Continda un efecto
combinado de devalua-
ciones e inflacion.
Levantamiento indigena.
Contintan las politicas
de ajuste estructural y
las medidas de corte
neoliberal.
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APICA CACHA ECUADOR
- No se logra consolidar|- Muerte de un comunero
los nucleos. durante las manifesta-
- Se ve la necesidad de re- ciones de la CONAIE.
glamentar el ingreso de| - Mayor apertura de la co-
socios. munidad hacia aluera y
- Disminuye la calidad en| la insercién en el merca-
la produccién. do por efectos de la mi-
- Desabastecimiento de| gracion.
miel.
- Primera reforma al re-
glamento en el 87
- El niimero de socios se
reduce de 60 a 52.
Periodo de formalizacién: 90 — 98
APICA CACHA ECUADOR

- Llegada del técnico
asesor extranjero

- Cambios en la direccién
a administracién en lu-
gar de directiva.

- Calificacién y scleccién
de socios

- Mejoran los aspectos téc-
nicos.

- Se formaliza el funciona-
miento de la planta

- Se hace énfasis en la ca-
pacitacién dentro y fuera
del pais.

- Disminuye el nimero de
socios de 52 a 19.

- Aumenta la produccién
de miel por socio.

- Se desarticulan los nu-
cleos

- Inician intentos de trans-
humancia.

- Visita del presidente

- Las comunidades rurales
de Chimborazo no han
logrado implantar estra-
tegias de produccién a
pesar de la intervencién
de varias ONG en la zona
con esta finalidad.

- Legalizacion de tierras.

- Agudizacion del mini-
fundio.

- La migracién continua y
ahora sc extiende a muje-
res y jévenes.

- Esto apunta a una ruptu-
ra de lal6gica en el dmbi-
to familiar v comunita-
rio.

- Con Sixto Durdn Ballén
la politica liberal conti-
nda y encuentra su ma-
yor aplicacién, se habla
del “auge del neolibera-
lismo” durante su man-
dato.

- El FEPP recibié una fuer-
te inyeccién de fondos
del extranjero que le sir-
vieron para otorgar cré-
dito a campesinos, espe-
cialmente del Chimbora-
7o para legalizar tierras y
otros proyectos.

- El IERAC es remplazado
por ¢l INDA para el ma-
nejo de los conflictos de
tierras y la legalizacién.
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Periodo de estancamiento: 1998 — 2004

APICA

CACHA

ECUADOR

Empiezan los problemas
de floracion.

Bajan las cosechas de
miel y bajan los ingresos
para la planta.

La administradora con-
trola el proceso produc-
tivo de la planta.

Baja participacién de la
directiva.

La miel pierde su valor
real en dolares.

Los niveles de venta se
mantienen, pero el de
utilidades baja conside-
rablemente.

Nueva reforma al regla-
mento.

Quedan 15 socios.

Su poblacién se ha redu-
cido a una tercera parte
de la que existia al inicio
del proyecto.

Hay poco interés de in-
tegrarse a la ldgica co-
munal.

La Federaci6n de Cabil-
dos ha perdido su fuer-
za.

La agricultura es Gnica-
mente de subsistencia.
Aparte de la agricultura
y la artesania, sigue sin
haber oportunidades de
empleo.

Existe coordinacién en-
tre dirigentes catélicos e
indigenas.

- Entra cn vigencia la nuc-
va constitucién del pais.

- Congelamiento banca-
rio, hiperinflacién e hi-
perdevaluacion.

- Se crea el “bono solida-
rio”

- Se adopta la dolariza-
cion.

Jamil Mahauad es derrota-

do por una coalicién de mi-

litares y el movimiento in-

digena.

Entra en vigencia la Ley de

Desarrollo Agrario.

Una fuente de cambio del primer al segundo periodo es la sa-

lida del voluntario italiano, el sistema de roles que estaba determinado
por el consenso y que habia surgido de valores compartidos durante la
adhesién, debe ser redefinido. Otra fuente de cambio es la intervencién
del FEPP centrada en dotar a la organizacién de herramientas basicas
para la gestion!?. Los significados que los socios atribuian a la organiza-
cion y el sentido de su adhesién parecen no haber estado presentes en las
prioridades para la intervencion. La tercera fuente de cambio que pode-
mos identificar en este periodo de alta participacién, es el surgimiento de
perfiles de liderazgo que hasta entonces no habian sido necesarios, de
todas maneras el compromiso sigue siendo de tipo moral.

Pareceria que la actuacidn de los dos presidentes de la asocia-
cion, sucesores de Egidio, es otra fuente de cambio; su bajo desempe-
fio y los actos de corrupcién asestan un duro golpe al tipo de compro-
miso, su descalificacion moral cambia la percepcién de los socios, se
implanta la duda de la capacidad de los miembros para llevar adelante
el proyecto, APICA no logra resolver este revés dentro del conjunto de
significados que manejaban para la asociacién, sino que termina impo-
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niéndose la visién de la “tecnoestructura” (como veremos mas adelan-
te), esta visién era apoyada por la disponibilidad de equipos nuevos y
sofisticados para los que se requeria mayor destreza en ciertas dreas. La
suspension de las donaciones es la forma mds concreta de los cambios.
Al no disponer de fondos y haber crecido en patrimonio que debia ser
sostenido y puesto a producir, se necesitaban fondos para mantener
una situacién en la que no todos los socios habian convenido.

En el paso al tercer periodo, una fuente de cambio es la llega-
da del técnico extranjero para la profesionalizacién. Una vez definida la
nueva situacion con base en las orientaciones del FEPP, el objetivo pa-
sa a ser otra fuente de cambio, en este periodo ciertamente el objetivo
se vuelve APICA en si misma, su sostenimiento, los créditos cobran ur-
gencia frente a otros sentidos que podrian haber manejado los socios
para la adhesién.

La calificacién de socios es la fuente més concreta de cambios
en este periodo. Los miembros ya no necesitan ser solamente ‘personas
pobres y del campo’ como rezaba inicialmente en sus estatutos, ahora
debian cumplir requisitos de produccién y de capacitacién. Los actua-
les socios mencionan que una causa para la retirada de los socios fue el
cambio en el reglamento donde quedaba establecido que la entrega de
material apicola ya no seria gratuita, sino que los socios debian pagar el
50% de su valor. No obstante, este cambio se manifiesta ya en el perio-
do anterior en el que la disminucién es de ocho miembros. Es en este
tercer periodo de racionalizacién y de ‘calificacién de socios) en el que
ocurre la retirada mas fuerte; de cincuenta y dos socios que se registran
a inicios del tercer periodo, al final del mismo quedan diecinueve, hay
que anotar que no se trata de expulsién, sino de retiro voluntario, lo
que evidencia que la pertenencia a la organizacién ya no dependia uni-
camente del sentido de adhesion de los actores, sino ademds de que
estos cumplieran con los criterios de seleccién y calificacion.

La intencidn en este andlisis es la de identificar principalmen-
te las fuentes de cambio internas de la organizacién, aunque el contex-
to tanto de la parroquia como del pais, ciertamente tienen incidencia y
esto se puede notar claramente en el relato de la historia de la organi-
zacion del capitulo II, el cambio en las politicas econémicas, la migra-
cién, el cambio en el comportamiento social de la comunidad, tienen
también su eco al interior de APICA.

Siguiendo a L. Martinez (2002), podemos concordar en que
el grado de integracién al mercado capitalista ha modificado las for-
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mas tradicionales de relacién de las comunidades andinas, este grado
de integracion es, ciertamente, un factor de cambio importante en el
devenir de estas comunidades y quizds de aqui se puede también infe-
rir que el grado de intervencién de las Instituciones de Desarrollo den-
tro de una determinada comunidad, tiene el mismo efecto; si bien las
formas originales no desaparecen una vez iniciada la intervencion, se
les otorga a esas formas nuevos contenidos y nuevos significados.

Se opera en ellos [en los actores] una reorientacién en sus procesos de
auto-comprensién, un proceso de alteracién y creacién de subjetivida-
des que posibilita la constitucién de sujetos... [por lo tanto, las trans-
formaciones no alteran tanto al conjunto social, como a los indivi-
duos]... de los contenidos a partir de los que ellos empiezan a perci-
birse, a entenderse, a definirse, a tomar ciertas opciones y a descartar
otras, en suma a crear para si mismos un tipo de identidad diferente a
la que tenian antes de las intervenciones” (Ramirez 2002:113).

El cuarto periodo no presenta fuentes de cambio claramente
identificables al interior de APICA, es mads bien el resultado de la orien-
tacién y de los cambios en el periodo anterior, las fuentes del cambio
son exclusivamente externas, es un periodo caracterizado por la baja
produccién, lo que ha impedido el crecimiento, los pocos socios que
quedan, no han logrado encontrar una formula adecuada para vincular
a mds productores en APICA. Los socios actuales son concientes de la
necesidad de aumentar la produccidn, pero prefieren hacerlo via com-
pras a apicultores particulares, sin establecer una relacién de compro-
miso. En el ultimo reglamento modificado en este periodo, APICA pa-
sa de ser una “asociacién con numero ilimitado de socios”, a tener “nu-
mero limitado de 15 socios”, esto nos muestra el proceso de cambio de
una organizacion, cuyas caracteristicas iniciales la convertian en campo
de estudio para la sociologia; en una organizacién de tipo empresarial,
que no alcanza a manejarse adecuadamente dentro de esa ldgica.

Al revisar los cambios que se sucedieron en APICA, la redefi-
nicion de los objetivos y los medios que se emplearon para alcanzarlos,
podemos identificar al menos dos ‘efectos contraintuitivos’; el prime-
ro, que una iniciativa de convocatoria abierta, que intentaba beneficiar
a un gran ntimero de indigenas de la comunidad de Cacha, dada su si-
tuacién de pobreza; termina en manos de 15 personas, de las cuales so-
lamente cuatro pertenecen a esa comunidad; el segundo, que la provi-
sién de equipos y herramientas de ultima tecnologia para la apicultura
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destinados a aumentar la capacidad productiva de la organizacién y
mejorar las habilidades de sus miembros, termina descalificando a la
mayoria de socios al evidenciar su inadecuacién para el rol que se espe-

raba que asumieran.

Actores y sentidos

Los actores de mayor influencia en la historia de APICA pue-
den identificarse en el siguiente cuadro:

Cuadro # 4:

Identificacién de actores, roles e intereses a través de los 4 pe-

riodos de APICA.

Periodo de conformaci6n: 80 — 86

Actores

Rol

Interés

- Voluntarios italianos:
(Egidio Dalle Rive)

- Promoci6n y definicién
de la iniciativa

Cumplir con los objeti-
vos propuestos en la pla-
nificacién anual con
equipo pastoral

- Grupo de cachas funda-
dores

- Adhesién y promocion

Pertenencia social, posi-
bilidad de mejora de si-
tuacién socioeconémica.

- Ministerio de Agricultu-
ra MAG

- Capacitacion general

Politicas de fortaleci-
miento de iniciativas
productivas en el sector
rural.

- EMDEFOR

- Capacitacién especifica

Cumplimiento del plan
de reforestacion en la
zona.

- FEPP

- Provisién de créditos

Apoyo a iniciativas or-
ganizativas en el sector
rural.
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Periodo de crisis y biisqueda de autonomia: 86 — 90

Actores

Rol

Interés

- Directiva

- 'Toma de decisiones a ni-
vel organizativo y opera-
tivo de la planta.

Mantener la estructura y
adhesién de los socios,
Dar viabilidad a la pro-
puesta via administra-
cién propia.

- Pedro Pérez

- Manejo de la planta

Provecho personal de las
instalaciones y de los ré-
ditos de la produccion.

Sacios APICA / Nucleos

Produccién de miel y
control

Sacar adelante el proyec-
to, mantener la posibili-
dad de mejora socioeco-
némica.

Bisqueda de beneficios
tangibles.

- FEPP

- Capacitacién en aspectos
administrativos y dota-
cién de créditos.

- Comercializacién

Apoyo a iniciativas orga-
nizativas en el sector ru-
ral.

Periodo de formalizacién: 9

0-98

Actores

Rol

Interés

- Javier Llaxacéndor

- Capacitacién directa en
aspectos técnicos y admi-
nistrativos

Dar viabilidad al proyec-
to con base en la orienta-
cién empresarial

- Lourdes Ramirez

- Administracién de la
planta

Cumplir con las reco-
mendaciones hechas por
el técnico extranjero y los
direccionamientos  del
FEPP.

- Socios APICA

- Produccion de miel y
control

Los socios que van que-
dando deben adaptarse a
las exigencias de califica-
cién a fin de justificar su
inclusién en el proyecto y
obtener réditos econ6mi-
cos. Involucrarse como
trabajadores en la planta.
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Actores

Rol

Interés

- Directiva

Control y toma de ciertas
decisiones

Ejercer en lo posible una
labor de control sobre la
labor de la nueva admi-
nistradora. Involucrarse
como trabajadores en la
Planta.

- FEPP

Capacitacién en aspectos
administrativos y dota-
cién de créditos.
Comercializacién

Apoyo a iniciativas pro-
ductivas en el sector ru-
ral, con base en los nue-
vos lineamientos plan-
teados por la institucién
a nivel nacional.

Dar muestras concretas
de la efectividad de su in-
tervencién.

Periodo de estancamiento: 1

998 - 2004

Actores

Rol

Interés

- Directiva

Toma de decisiones y
control.

Vigilar el uso de los re-
cursos, asegurar el patri-
monio.

- Manuel Carranza

Asesoria a la directiva

Vigilar el uso de los re-
cursos, asegurar cl patri-
monio.

- Lourdes Ramirez

Administraciéon de la
planta

Cumplir con las reco-
mendaciones hechas por
el técnico extranjero y los
direccionamientos del
FEPP.

- Trabajadores planta

Produccién y capacita-
cién a socios

Mantener su fuente de
trabajo y mejorar los be-
neficios que de ella pue-
dan obtener.

- Socios APICA

Produccién de miel

Comercializacién de su
miel, pertenencia a la or-
ganizacién como posee-
dora de un patrimonio
de valor simbélico y mo-
netario.

- FEPP/ CAMARI

Dotacién de créditos y
comercializacién

Abastecerse de un pro-
ducto de buena calidad.
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Como se menciona en los planteamientos teéricos, siguiendo
a A. Touraine (1993), el actor no s6lo es aquel que cumple una funcién
predeterminada dentro de la organizacién, sino que ante todo, el actor
se concibe como el sujeto con capacidad de actuar y transformar el en-
torno material y social en el que se desenvuelve. Podemos contrastar
esta definicién con la explicacién que Estermann (1998) hace del ‘runa
andino’, para este autor el término de ‘actor’ no seria exacto, porque és-
te lleva consigo el supuesto de la conciencia individual en tanto sujeto
particular, en el caso andino, el ayllu' es el verdadero sujeto, el runa es
un co-laborador con una funcién o tarea's en el conjunto de relacio-
nes, el individuo como tal carece de trascendencia, una persona en ‘si
misma’ sélo cobra sentido, en la medida que se relaciona. Cada acto de
relacion estd regido por un principio de ‘reciprocidad’, debido a este
principio las interacciones se corresponden mutuamente con una nor-
matividad subyacente, por lo tanto, en este caso podemos hablar de ac-
tores, no como sujetos individuales frente al mundo, sino como “un
nodo de relaciones dentro del ayllu, cuya actuacién estd encaminada a
mantener el todo en armonia”(Esterman 1998:128)

Las definiciones de Estermann resultan utiles para explicar la
naturaleza original del comportamiento comunitario andino, aunque no
necesariamente explican el estado actual de cohesién y de comporta-
miento colectivo de las comunidades indigenas, pues a medida que éstas
se han ido integrando al mercado y a la sociedad capitalista su permea-
bilidad aumenta, modificando sus pricticas, pues existen maltiples fac-
tores de cambio, algunos de los cuales se han analizado aqui. Para com-
plementar este argumento y siguiendo a Castells (1999) podemos decir;

La etnicidad ha sido una fuente fundamental de significado y de reco-
nocimiento a lo largo de toda historia humana, pero que, en las actua-
les circunstancias se estd fragmentando como fuente de identidad.,...
Las raices étnicas se retuercen, se dividen, se reprocesan, se mezclan, es-
tigmatizadas o recompensadas de modo diferencial segiin una nueva
légica... de las culturas y las economias... [actualmente] La raza im-
porta, pero ya casi no construye sentido.

Ciertamente los miembros de las comunidades andinas por-
tan el estigma de la antimodernidad; vinculados a la idea de retraso,
han debido ir adaptdndose precariamente a las presiones de un contex-
to caracterizado por las pricticas del sistema econémico capitalista, el
mismo que, por principio, se contrapone al estilo de vida comunitario
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y a su racionalidad (la relacionalidad andina). No debemos olvidar que
esas adaptaciones transforman las concepciones basicas, pero no las eli-
minan ni las reemplazan completamente. Los socios de APICA de 1980
tenian una concepcién de comunidad mucho mads arraigada y persis-
tente de la que se puede observar ahora, en los principios de relaciona-
lidad y reciprocidad encontraban sentido y auin lograban reconocerse;
en esas concepciones originarias estaria la explicacién a comporta-
mientos recalcitrantes o de resistencia frente al llamado ‘progreso;,
comportamientos tradicionales que para la racionalidad occidental
pueden resultar incompresibles.

En este proceso de pérdida de sentido, son claras las transfor-
maciones en los roles y los intereses de los actores a través del tiempo, la
adhesion finalmente logré instrumentalizarse y adaptarse a las nuevas 16-
gicas que vienen impuestas principalmente por el modelo de interven-
cion para el desarrollo y por la vinculacién del proyecto al mercado.

Habitus y formas de adhesion en APICA

Si nos remitimos a los elementos de andlisis para reconocer a
los actores, debemos comenzar por la forma del reclutamiento y la na-
turaleza de la adhesién. Vemos que por la situacién socioeconémica en
la que se desenvuelve la comunidad de Cacha, alli no existen segmen-
tos muy diferenciados, “todos los sujetos que a ella pertenecen, han si-
do basicamente pobres”.(Huancayo 2003:54)

Las dificultades por las que atraviesan, su proceso histérico, el
contexto actual, los identifica dentro de un mismo punto del espacio
social'é en el cual se reproducen unas précticas comunes, cuyo efecto de
inculcaci6n y de apropiacion, penetra en los agentes individuales y to-
ma la forma de ‘disposiciones duraderas’.

Los individuos sometidos a condiciones objetivas de existen-
cia similares, tienen en consecuencia, sistemas de disposiciones analo-
gos, esto permite definir el habitus ‘de clase) aquel sistema de disposi-
ciones comtn a todos los elementos de un conjunto, un principio de
eleccién, generador de ‘practicas distintas y distintivas’!7, mds aun si es-
te grupo que ya es homogéneo, vuelve a dividirse en un grupo con un
nuevo elemento de identificacién: la religién cat6lica (casi por oposi-
cién) frente a la evangélica. Tenemos al menos en teoria, un grupo con-



Gestién de proyectos productivos comunitarios. Entre la tradicién y el mercado 95

siderablemente homogéneo en el cual los valores y creencias estaban
socializados, eran compartidos en alto grado (o con menor dispersién
de la media). Los cachas como grupo social mas que como individuos,
tienen conciencia de su situacién de pobreza!s, pertenecen a una mis-
ma comunidad, con una cultura comin, muy diferente de la cultura
dominante!?. Por lo tanto, la internalizacion de valores y creencias, mds
que un acto intencional para configurar la organizacion, fue el resulta-
do de una situacién ampliamente compartida, que los identificaba. Los
cachas habrian encontrado en la organizacidn, su sentido de ‘nodo re-
lacional’ dentro del ayllu, en el que no era su identidad particular la que
prevalecia, sino su ‘funcién relacional’

Segun la tesis de Mayntz (1972), “la manera cémo las organi-
zaciones reclutan a sus miembros depende estrechamente de la actitud
del miembro potencial frente al objetivo de la organizacién y de los
motivos para su ingreso y permanencia dentro de la organizaci6n”.

Se dirja que los socios que se adhirieron a APICA, tomaron
una posicién, hicieron una eleccién para estar dentro de la organizacién
que los identificaba y a la vez los diferenciaba, asi consideraban la posi-
bilidad de relacién como un valor en si mismo, para la mayoria el com-
promiso era de tipo moral, aunque ciertamente desde el principio unos
pocos miembros establecieron un compromiso de tipo instrumental, en
ambos casos la adhesién fue voluntaria, vista asi, la adhesién a APICA
sugiere una posibilidad de movilizacién latente en el grupo. Existia una
actitud positiva por parte de los socios respecto del objetivo de la orga-
nizacién, aunque el sentido que ellos le otorgaban diferia del que for-
malmente se habia establecido, ese sentido era el que cre6 compromi-
so con el objetivo instrumental impuesto, como reflejan algunos rela-
tos en las asambleas y por lo recogido en las entrevistas, el objetivo de
“mantener y sacar a APICA a flote” se convirtié en una necesidad per-
sonal para los socios, sobre todo en la época de “crisis y bisqueda de
autonomia”. Aqui se recogen dos comentarios referentes:

...cuando estaba Egidio, él era como patrén, pero cuando se fue quedé
con nosotros la organizacién y nos cogié de nuevo muchas cosas, por
lo que hay problemas... Estamos desorganizados, inclusive entre la di-
rectiva y esto debemos remediarlo lo antes posible?.

...no hemos venido a hacer criticas destructivas a los compafieros de la
directiva, agradecemos el apoyo recibido... Debemos buscar pilares
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donde pueda apoyarse APICA, necesitamos una buena administracién,
dinero y trabajo, ahorrando, tanto los socios como los trabajadores...
Ahora es cuando més debemos de estar unidos y demostrar que los
campesinos indigenas pueden trabajar mejor que la gente civilizada,
pero no busquemos el bien de uno, sino de todos™21.

Excepto por dos casos (Pedro Pérez y Arsenio Asadobay), no
puede decirse que la baja normatividad para el reclutamiento en el
primer periodo, haya influido para generar un efecto de ‘seleccion ad-
versa’2 de socios que pudieran resultar contrarios a los intereses de la
organizacién. El sentido y los valores que los socios otorgaban a su
adhesién reemplazaba la normatividad escrita o expresamente esta-
blecida.

Habiamos visto en las caracteristicas del comportamiento co-
munitario de los Andes ecuatorianos, que cada vez mas, la adscripcion
es funcional para el uso de recursos e instrumento para la solucién de
los problemas que enfrentan las zonas rurales, esto puede ayudarnos a
sostener la tesis de que los socios de APICA veian en su adscripcién a la
organizacion, ademds de la posibilidad de ‘relacionalidad’, una oportu-
nidad de superar su situacién, no sélo econémica, sino también social,
una ‘forma de resolver sus problemas’, dados los objetivos que desde un
inicio habia planteado para la organizacion el circulo de personas pro-
motoras de su conformacién.

Las interacciones y las relaciones de poder (se analizan mds
adelante) definen una estructura informal de la organizacién, que in-
fluye en la estructura formal de APICA. La primera configuracién de
APICA se mantiene hasta cuando la organizacién recibe el apoyo ma-
terial necesario para su funcionamiento y cuando el liderazgo del vo-
luntario italiano se mantiene visible (desde el 82 hasta el 86), mds,
cuando los miembros de la organizacidn perciben que el estatus quo no
puede seguir manteniéndose porque la ‘definicién de la situacién’ ha
cambiado, recurren a modificar las reglas de juego en pos de la super-
vivencia. La primera modificaci6n se siente en la eliminacién del 50%
de subsidio en el material apicola que hasta entonces se entregé de ma-
nera gratuita; este cambio se da en el 87, es verdad que algunos socios
se retiran en este periodo, aquellos para quienes su sentido de adscrip-
cién habia cambiado, como hemos visto la actividad apicola no es pro-
pia de su cultura, muchos de los miembros de ese entonces no esta-
ban interesados en la apicultura per se.
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Pero el sentido de adscripcion de los socios, no cambi6 sola-
mente porque terminaron los subsidios, sino también porque el princi-
pal sentido que le asignaban a su adhesién no era la apicultura, era un
sentido de pertenencia a una entidad superior, que a su vez representa-
ba la posibilidad de reivindicacién social, pero esa posibilidad no nacia
de sus posesiones, capacidades o habilidades como individuos, es decir
de un ‘capital simbélico’?* propio, sino de la presencia de Egidio, quien
ejercia su liderazgo de forma autoritaria a veces (...era como patrén)?5,
pero carismdtica siempre, (...€l era muy entusiasta, en donde quiera hu-
biera trabajado bien, a cualquiera le entusiasmaba)26 El representaba la
posibilidad de financiamiento externo para el proyecto, su conexi6n
con el exterior, con el gobierno italiano, con el MLAL, en resumen su
“capital simbélico” (del cooperante italiano) era lo que viabilizaba la
posibilidad de reivindicacién para muchos de los miembros.

No obstante, no se habria desarrollado un sentido de perte-
nencia en los miembros, es posible que esto se debiera al estilo de rela-
cién entre este lider y los socios, y a lo que el italiano y su propuesta re-
presentaban para la comunidad: un fordneo bien intencionado con
ideas excéntricas, modernizantes, pero completamente ajenas a su rea-
lidad. Dos hechos durante la gestion de Egidio nos permiten anadir la
“desconfianza” como caracteristica de su liderazgo

...viene desde el tiempo del Egidio,... Habia una asociacién que que-
ria unirse a nosotros, pero era por interés porque sabian que nosotros
estdbamos con la dltima técnica que nos llegaba desde Italia por medio
de Egidio. Usted sabe que en todo aqui estamos mdés atrasados, pero co-
mo teniamos esta ayuda de Italia, entonces querian aprovecharse, por
eso Egidio no queria dejarles ni ver cémo haciamos...y nos decia que
cuidemos, que eso no debemos dejar saber, pero cierto es... no hemos
avanzado mds por estar celosos?’.

Otra muestra de esa desconfianza es el hecho de haber deja-
do APICA a nombre del FEPP por temor a que hubieran comporta-
mientos oportunistas por parte de los socios. Habia pocas razones pa-
ra que los socios tuvieran sentido de pertenencia. El articulo 19 del pri-
mer reglamento establece:

Las colmenas, implementos y demds materiales entregados a cada so-
cio son de exclusiva propiedad de APICA, los mismos que serdn regis-
trados en un libro de control que llevardn por separado el Secretario
General de la Asociacién y el Secretario del respectivo nucleo.



98 Margarita Manosalvas Vaca

Algunas senales subyacentes en el comportamiento del vo-
luntario y la propia concepcién de los socios respecto de su adhesién,
no permitieron que existiera una real apropiacién de los miembros res-
pecto de la organizacién, en ese sentido las estrategias que éstos desa-
rrollan frente a la situaci6én de incertidumbre, -en la que quedan des-
pués de la partida del italiano- fueron diversas y estuvieron muy liga-
das a la posicién de poder que cada uno detentaba dentro de la organi-
zacion, asi tenemos estrategias de tipo agresivo, aquellos que instru-
mentalizaron su adhesién y se rigieron a las nuevas normas para califi-
car quiénes podian y quiénes no podian seguir perteneciendo a la or-
ganizacion. Entre las estrategias defensivas la mds evidente es la retira-
da: al no tener un referente claro de cual seria su rol en la nueva confi-
guracion y cudles los réditos que obtendrian, optan por la salida. Final-
mente estd el grupo de socios que se mantiene en el medio del nuevo
escenario, sin tomar posicion, se someten al nuevo proceso de califica-
cién para ver como resulta éste y si mas adelante aportaria en su favor
6 al menos no en su contra.

Los 15 miembros actuales de APICA son aquellos socios que
ya tenian o fueron desarrollando un interés intrinseco por la apicultu-
ra. Su centro de cohesion es el patrimonio que lograron establecer en el
primer periodo, con base en las donaciones y préstamos. Aunque sus
réditos no son claros, este patrimonio no deja de tener un alto valor
simbdlico para el grupo.

El FEPP, como actor determinante en este proceso, marcé
una pauta tutelar de las relaciones, como portadores del conocimiento
vélido en el nuevo contexto en el que empieza a incursionar la organi-
zacién. Asume el asesoramiento técnico y la provisién de financiamien-
to desde su rol de promotor del Desarrollo, su apoyo constante estd
marcado por la necesidad institucional de presentar resultados exitosos
en su nueva definicién metodol6gica, de cémo debian conducirse los
proyectos de Desarrollo, pasando del] fortalecimiento organizativo a la
dindmica empresarial, a decir de uno de sus directivos, ésta Gltima
perspectiva no ha logrado demostrar su efectividad, ni en éste, ni en
otros proyectos que se llevan a cabo en la zonas.

Relaciones de poder

Crozier (1964) expone que la normalizacién2 y los sistemas
formales de autoridad afectan y son afectados por las relaciones de po-
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der extraoficiales. Las relaciones de poder extraoficiales en APICA es-
tan definidas por tres categorias de anilisis, por orden de importancia
o influencia; a) etnia b) género y ¢) nivel de conocimientos. En la en-
trevista con un técnico del FEPP de esa época, €l reconoce la preemi-
nencia de los mestizos sobre los indigenas a pesar de ser una minoria
dentro de la organizacidn, debido al contexto histérico que hemos des-
crito en el inicio:

...no teniamos otra alternativa o ponfamos a una mestiza socia de la
organizacion, ... o tenfamos que recurrir a un técnico totalmente aje-
no [por la falta de capital humano en la zona para ejercer las funciones
de administracién], tal vez a un profesional universitario. ... Siendo
conscientes de las barreras de indole intercultural que eso podria gene-
rar, sin embargo, era la decisién menos mala o la mds factible en esas
condiciones... La misma estructura de APICA, tanto indigenas como
no indigenas ya implicaba un nivel de diferenciacién, quiza de inequi-
dad, en cuanto a la capacidad real de aportacién de participacién que
tenian unos y otros. Los mestizos normalmente eran més desenvueltos,
discutian mds, tendian a ser los que planteaban las propuestas, los in-
digenas, incluso por su propia naturaleza mds introvertida, tenian un
nivel de protagonismo menor en todo sentido, entonces el hecho de
que haya una administradora mestiza no era tampoco una novedad, ya
habia una relacién interétnica en condiciones de cierta asimetria, que
era inherente al origen y al desarrollo que hasta ese momento habia te-
nido APICA.

El segundo factor que define las relaciones extraoficiales de
poder es el “género”: Lourdes Ramirez fue aceptada como administra-
dora incluso por los indigenas, conscientes de la barrera étnica, pero
también de las diferencias de género que ellos asumen, aqui ilustramos
lo dicho con dos fragmentos de entrevistas, hechos a la administrado-
ray a uno de los dirigentes:

...a veces el hecho de ser dominante una mestiza aqui, para ellos no ha
sido tan bueno, porque los indigenas son machistas,...aqui en la orga-
nizacién tuvieron que acatar que una mujer esté administrando ;que
mds tuvieron que hacer? porque habfa anteriormente un hombre que
era administrador indigena, pero no superé. Yo pienso que el hecho de
ser una mujer que va a administrar, tenemos cualidad para eso, tene-
mos el pensar del ahorro, de no malgastar el dinero, mds ordenadas,...
anteriormente ¢l administrador que fuc hombre, no fue capaz para
mantener esto. El dinero mismo no tenia bien puesto, la planta no te-
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nia ordenada, habia mucho desperdicio, eso se ha superado. El hecho
de ser mujer y administradora es muy bueno, positivo30

...las mujercitas siempre son mds ordenadas, no tienen vicios, no esta
malo que sea mujer, ella si ha sabido sacar adelante, aunque falta un po-
co de mds de impulso, de mds rapidez3!.

Como se puede ver aqui, la conveniencia de que una mujer
sea la administradora, es funcional a las necesidades de orden y trans-
parencia de los socios con respecto a la organizacién, sin embargo eso
no le concede un amplio margen de poder a la administradora, la ulti-
ma reforma al reglamento define las funciones y responsabilidades de
la administracion dentro de un dmbito mucho mds restringido que el
que originalmente se le otorgaba al administrador en los primeros
reglamentos y traslada la mayor capacidad de decision a la directiva.

Finalmente, si estos dos factores (etnia y genero) son los que
determinan las relaciones de poder, se puede concluir que quien retina
estas dos caracteristicas (mestizo y hombre) estard en una posicién de
poder superior incluso a la directiva y a la administradora, es el caso de
un socio de la ciudad de Riobamba que ha desempefiado varias funcio-
nes de responsabilidad y control en APICA, aunque actualmente su
incidencia no es permanente (debido a sus obligaciones laborales), la
directiva (conformada por indigenas varones) se apoya preferentemen-
te en los criterios de este socio antes que en los de la administradora
para tomar decisiones, por su parte, también la administradora suele
recurrir a él para solucionar sus conflictos con la directiva.

Desde la sociologia, M. Foucault nos dice que poder y saber
se implican directamente el uno al otro; que no existe relacién de poder
sin constitucién correlativa de un campo de saber, ni de saber que no
suponga y no constituya al mismo tiempo unas relaciones de poder32,
Un tercer factor que determina las relaciones de poder. Efectivamente,
el tercer factor que determina las relaciones de poder, ya no sélo den-
tro de la planta, sino también con relacién a los socios es el nivel de co-
nocimientos que manejan los técnicos (encargados del equipo mévil
—proceso de recoleccién) y la administradora. Es tema recurrente en to-
das las asambleas, el reclamo que hacen los socios sobre la atencién y
capacitacién que reciben, la misma que consideran insuficiente y la
principal razén para la baja produccién. Los socios reconocen no con-
tar con el conocimiento necesario para cumplir las metas que se les im-
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pone. Este estudio no llegé a evaluar la efectividad de los cursos de ca-
pacitacién impartidos a los socios, pero llama la atencién, que incluso
los socios fundadores (22 afios practicando la apicultura) atin sienten
que no saben lo suficiente, y reconocen necesitar mds apoyo de los
compafieros “técnicos”, quienes han accedido a cursos internacionales
de entrenamiento conjuntamente con la administradora (en Peru y Ar-
gentina). Este ultimo elemento, ‘el conocimiento), parece ser para la ad-
ministradora, la mayor ‘fuente de poder’, incluso sobre su rol formal
dentro de la planta, esto le permite balancear la pérdida de autoridad y
decision por su condicién de mujer.

El manejo de los conocimientos, la tecnologia y la informa-
cién sobre la apicultura, solamente por parte de unos pocos, crea una
“zona de incertidumbre” en la que se encuentran el resto de socios?,
esto genera dependencia y por lo tanto un juego de relaciones de po-
der, marcadas por la posesion (o carencia) de conocimientos entre los
miembros de la organizacién.

Podemos ver aqui una caracterizacién de las fuentes de poder
y de los actores que han hecho uso de ellas desde distintas estrategias a
lo largo de la historia de APICA:

Cuadro # 5:

Fuentes de poder y actores en APICA a través de los 4 perio-
dos de APICA.

Actores y poder en distintos periodos
Fuente de Primer Segundo Tercer Cuarto
poder periodo periodo periodo periodo
Autoridad Egidio Dalle Rive, | Pedro Pérez Javier Manuel
personal Llaxacéndor Carranza
Autoridad legal | Egidio Dalle Rive, | Pedro Pérez / Lourdes Ramirez | Lourdes
Directiva /Directiva Ramirez/
Directiva
Control de los re- | Egidio Dalle Rive, | Pedro Pérez /A. | Lourdes Ramirez | Lourdes
cursos técnicos, | FEPP Asadobay Direc- |/ FEPP Ramirez
financieros, tiva / FEPP
materiales
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Actores y poder en distintos periodos
Fuente de Primer Segundo Tercer Cuarto
poder periodo periodo periodo periodo
Control, premisas | Egidio Dalle Rive, | Directiva/ FEPP | Lourdes Lourdes Ramirez
y proceso de to- Ramirez / / Manuel Carran-

ma de decisiones

Directiva/ FEPP

zal

Directiva
Control del Egidio Dalle Rive | Pedro Pérez Manuel Administradora,
conocimiento Llaxacéndor Equipo Mévil,
ydela Manuel
informacidén Carranza
Control de Egidio Dalle Rive | Pedro Pérez Equipo Movil. Directiva /
jurisdicciones Administradora
Capacidad para | Egidio Dalle Rive | Pedro Pérez Administradora, | Administradora,
hacer frenteala | FEPP FEPP Equipo Movil, Equipo Mévil,
incertidumbre Manuel Carranza | Manuel Carranza

Control de la
tecnologia,

Egidio Dalle Rive

Pedro Pérez

Manuel
Llaxacéndor
Administradora,
Equipo Movil,

Personal de la
planta, sus
miembros
especialmente la
administradora y
el equipo movil

Alianzas interper- | Egidio Dalle Rive | Pedro Pérez Javier Manuel Carranza
sonales, redes y FEPP Llaxacondor

control de Ja FEPP

organizacion

informal, Simbo-

lismo y direccion

del pensamiento

Género v Masculino Masculino Masculino Masculino a pe-

direccién de las
relaciones de

sar de la adminis-
tradora, su con-

género dicién de género
se funcionaliza.
Cultura34 Blancos, extranje- | Indigena de la Extranjero exper- | Mestizos,
ros y mestizos. comunidad ¥ to y cooperantes | directiva.

cooperantes para
el desarrollo

cooperantes para
¢l desarrollo

para ¢l desarrollo

Mecanismos de coordinacién y estructura en APICA

Todas las actividades humanas organizadas hacen necesarios
dos requisitos fundamentales y opuestos entre si; la division del traba-
jo en varias tareas y la coordinacion de esas tareas para llevar a cabo la
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actividad en cuestién. Para H. Mintzberg la estructura de una organi-
zacion puede ser definida sencillamente como la suma de las distintas
partes en las que el trabajo ha sido dividido para lograr su coordina-
cién. Desde el ‘enfoque de sistemas’ y con aportaciones de la ‘teoria de
las contingencias, Mintzberg presenta su propuesta de ‘configuracio-
nes’ observando las distintas modalidades de interaccién a las que lla-
mard ‘mecanismos de coordinacién’. Este autor hace una descripcién
de los distintos atributos de las organizaciones, sus partes, sus mecanis-
mos de coordinacién, la distribucién funcional del poder (jerarquias)
y los factores situacionales, asi las configuraciones serdn las formas pre-
dominantes que adquieren las organizaciones al establecer una corres-
pondencia fundamental entre estos atributos.

En la comparacién empirica con el caso de APICA y de
acuerdo a los planteamientos te6ricos del capitulo I, se encontré que en
un inicio la principal configuracién de la organizacién fue de tipo
‘misionera’ Se identifica asi por la fuerte ‘influencia ideolégica’ que
ejercia el voluntario italiano y el sentido que los socios le atribuian a su
pertenencia a la organizacién, para los socios, el objetivo no era sélo
productivo o econémico, sino principalmente “relacional” y “reivindi-
cativo”, recordemos que la intervencidn de los voluntarios e incluso
hasta la época de intervencién del FEPP “..habia una efervescencia del
resurgimiento étnico después de un trabajo de concientizacién sobre
Cacha como cuna de la nacionalidad Puruha”3.

En este tipo de configuracion, la divisién del trabajo es difu-
sa, con poca especializacion en los puestos. Lo que mantiene la organi-
zacion misionera unida “es la estandarizacién de las normas, es decir
que sus miembros comparten los mismos valores y creencias, la clave
para asegurar esta configuracién es su socializacién”3.

Segtin Mintzberg (1997) en una organizacién de tipo ‘misio-
nera, cuando los valores y creencias estdn internalizados, es decir el
miembro se identifica fuertemente con los valores y creencias, éste pue-
de acceder a un mayor grado de libertad para tomar decisiones. En el
caso de APICA, la base de la organizacién no asumié la autonomia del
segundo periodo como un mayor grado de libertad, ni siquiera la di-
rectiva lo asumié asi por el desconcierto y la incertidumbre que reina-
ba en la organizacién después de la partida de Egidio, lo que experi-
mentaron fue una gran presién para cambiar su pauta de organizacién
a un modelo mds racionalizado y eficiente. Asi las cosas, la configura-
cién de APICA comienza a transformarse.
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Esto no significa que la adhesi6n a una organizacién esté de-
terminada para siempre por las orientaciones iniciales que los indivi-
duos llevan desde su experiencia del mundo social, su compromiso estd
claramente influido también por su experiencia dentro de la misma or-
ganizacion, particularmente por el modo en que ésta puede invalidar las
expectativas anteriores y generar nuevas expectativas. Algunos socios de
APICA desarrollaron un interés genuino por la apicultura, otros vieron
en la nueva configuracién, una oportunidad de empleo, especialmente
cuando se puso en funcionamiento la planta. Es probable que sea a par-
tir de este instante cuando la orientacién de las expectativas cambia de
un “compromiso moral” a un “compromiso instrumental”37.

La nueva configuracién termina de definirse después de la
llegada de técnico peruano, su vision empresarial y su larga trayectoria
en el drea apicola, ademds de la autoridad que le daban sus conocimien-
tos y su estatus de ‘asesor internacional’) hacen que la organizacién en-
tre en un largo y accidentado proceso de profesionalizacién que hasta
el momento no logra concretarse de manera definitiva.

El primer cambio en este sentido es la eleccién de un ‘adminis-
trador’ en lugar del ‘tesorero’ rol que hasta entonces habia compartido la
responsabilidad del manejo junto con el presidente y vicepresidente de la
directiva. Esta propuesta genera resistencias en ciertos socios que no ven
la necesidad de tal figura dentro de la organizacién, sienten que los obje-
tivos de la organizacién han cambiado. Como lo sefalan Scott y Col
(1963) “la resistencia al cambio no es intrinseca de las personas, lo impor-
tante es el significado que los distintos actores asignan a ese cambio” (ci-
tado en Silverman 1975:230) por lo tanto para estos socios en desacuer-
do, quienes mds adelante abandonaran la organizacién, esta nueva figura
no tiene cabida en el significado que tiene la organizacién para ellos.

Los procesos de adaptacién mediante los cuales, un objetivo
inicial, se modifica para responder a los cambios ocasionados por fac-
tores internos o externos, encierran ademds, variaciones en los tipos de
adhesion y de una manera mediatizada por las estrategias; esto puede
acarrear cambios en la estructura de la organizacién.

Para Mayntz la estructura es “la ordenacién relativamente
duradera de las partes de un todo”(1972:105). Entre los elementos que
componen la estructura se encuentran la divisién de las tareas, la dis-
tribucidn de los roles y las jerarquias, en suma todo lo referente a rela-
ciones, actividades, derechos y obligaciones, que es preciso fijar me-
diante reglas o normas, aunque es claro que estas normas no coinciden
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exactamente con la ordenacién, los modos de proceder y las activida-
des que rigen de hecho a la organizacién.

Para aproximarnos a la estructura de APICA en este segundo
momento de su devenir, podemos retomar la idea de configuraciones que
nos presenta Mintzberg. De la comparacién empirica se deduce que a
partir de la llegada del técnico peruano en el 90, APICA tiende a la confi-
guracién ‘empresarial’ con una estructura sencilla, propensa a la unidad,
con una fuerte presencia del ‘mando ejecutivo’ y su influencia sobre el ni-
cleo de operaciones. El comportamiento de los miembros estd poco for-
malizado, la coordinacién es manejada principalmente por la cipula, que
establece las directrices de trabajo técnico y organizativo entre las que fi-
guraban: calificacién de socios, funcionamiento de la planta en divisiones
de material apicola y produccién de miel y suceddneos, capacitacién y
formacién a Jos promotores de apicultura e ingreso al mercado.

Una caracteristica de la configuracién empresarial es la de es-
tar generalmente controlada por un lider con capacidad para ejercer
supervisién personal sobre todas las operaciones, por lo que su tama-
fio tiende a ser pequefo y su sistema de roles, muy flexible.

El rol del lider en la planta de APICA, pasa a ser el rol de la ac-
tual administradora; su presencia en casi todos los niveles de la estructu-
ra es muy marcada, lo que nos lleva a pensar en una fuerte dependencia
del proyecto a su gestion, mientras que el rol de la Directiva y de la Asam-
blea, que en un primer momento era ejecutivo, operativo y politico, va
perdiendo protagonismo. De aqui en adelante el andlisis organizacional
de APICA s6lo puede ser hecho sobre la base concreta de la planta api-
cola, pues la base societaria ya no aparece en el relato de la organizacion,
la asociacién como sujeto y como actor importante en la toma de deci-
siones y en la configuracion de la organizacion, se desdibuja detrds de la
estructura de la planta y se sostiene vagamente en el rol de la directiva.

Recordando a Weber, Mintzberg nos dice que las configuracio-
nes que propone son ‘tipos ideales’ que no se encuentran en estado puro
en la realidad, pero bien nos sirven como punto de partida para el anili-
sis. Asi encontramos que APICA, a pesar de ajustarse mds a la configura-
cién empresarial, presenta variaciones especialmente en la fuerte presen-
cia de una ‘tecnoestructura’ que es propia de las ‘organizaciones maquina;
configuracién que en sus inicios requiere de una gran tecnoestructura,
para disefiar y mantener sus sistemas de estandarizacion, aquellos que
formalizan los comportamientos y planean las acciones. Hasta el presen-
te, APICA contintia recibiendo asesoria del técnico peruano y el acompa-
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famiento constante del FEPP para manejar el crédito y llevar la contabi-
lidad, este dltimo parece ser uno de los puntos mdas débiles en la actual
gestion. La definicién de la estructura de una organizacién puede ser
entendida después que se ha identificado su funcionamiento, los flujos de
procesos de trabajo, de autoridad, de informacién y de decisién. Desde el
enfoque de sistemas, la organizacién funciona como una compleja com-
binacién entre estos flujos. Mintzberg plantea que “las organizaciones
estdn estructuradas para captar y dirigir sistemas de flujos y para definir
las interrelaciones entre las distintas partes”™. En la prictica estos flujos e
interrelaciones no operan de forma lineal, con una ordenacién de ele-
mentos que siguen uno detras de otro, sin embargo para fines explicativos
es necesario asumir un esquema mds o menos lineal de flujos, como se
verd en la matriz de procesos productivos que se presenta mds adelante.

Los mecanismos de coordinacion vertical, en el caso de API-
CA, estdn definidos por la referencia jerdrquica, o los flujos de autori-
dad formal:

Nivel méximo-4apice estratégico: Asamblea General de Socios
(reunién dos veces al afio, convocados por la directiva).

Segundo nivel-Apice estratégico: Directiva conformada por
Presidente, Vicepresidente, Tesorero, Secretario, Sindico (reunién una
vez por mes, convocada por el secretario de la directiva).

Tercer nivel-Nivel medio: Administradora {reunién semanal
de trabajo con el nivel inferior y una vez al mes con el nivel superior).

Cuarto nivel-Nucleo de operaciones: Equipo Mdvil y Jefes de
Taller (constante).

Quinto nivel-Niicleo de operaciones: Ayudantes de taller y de
Equipo Mévil (constante).

Los mecanismos de coordinacién horizontal, se observan
principalmente en la coordinacién de actividades en el ‘ntcleo de ope-
raciones’. Esta coordinacion se realiza, casi exclusivamente por contac-
to directo y comunicacidn verbal. No se observé la existencia de ‘pape-
leo’ (como memorandos y otros tipos de comunicacién interna escri-
ta), el principal rol vinculante entre el ‘nicleo de operaciones), el ‘apice
estratégico’ y la ‘tecnoestructura’ lo cumple la administradora, encarga-
da de coordinar el trabajo de todos los departamentos. También exis-
ten flujos de informacién y coordinacién de actividades entre los talle-
res y el equipo mévil, como lo podemos ver a continuacién de acuerdo
a los procesos relacionados con el output o salida resultante del proce-
so de trasformacidn en cada divisién:



PROCESOS PRODUCTIVOS
Deshidratacién | Extraccién y Envasado de miel, | Carpinteria Hojalateria Cereria
del polen recoleccién de propéleos, polen
miel y jalea. y jalea.
Deshidratacién del polen. X recibe el polen re- | Entrega ¢l polen |0 0 0

colectado durante
la visita a los
socios

deshidratado para
el
envasado

Extraccién y recoleccién de

Entrega el polen

X

Entrega la miel

Recibe material

Recibe ahumado-

Entrega cera usa-

PROCESOS PRODUCTIVOS

miel y jalea. recolectado du- para ¢l envasado | para distribucion | res para da para reciclar y
rante la visita a a socios distribucién recibe panales
los socios a socios nuevos para dis-

tribuir.

Envasado de miel, propéleos, | Recibe ¢l polen | Recibe la miel pa- | X 0 0 0

polen y jalea. deshidratado du- | ra el envasado
rante la visita a
los socios

Carpinteria 0 Recibe marcos 0 X Recibe tapasde (0

para reparacién tol y rejillas.
Entrega panales
de madera para
alambrar

Hojalateria 0 Entrega ahuma- |0 Entrega tapasde | X Entrega panales

dores para distri- tol y rejillas de madera
bucién a socios alambrados

Cererfa Q Recibe cera para |0 0 Recibe panales de | X

reciclaje

madera
alambrados

Interaccién y coordinacién de actividades en los 6 procesos identificados de APICA

X: Existe interaccoén
0: No existc interaccién
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Estas interacciones se dan principalmente en los niveles ope-
rativos de produccién de materiales y de miel, més sus derivados. En el
proceso para la realizacién del servicio de asesoria técnica, esta interac-
cién casi no existe, pues depende del nivel de conocimientos de quien
desempeiia esa funcién y de los contenidos que ya estin desarrollados
para el efecto, es decir los responsables de estos procesos, no tienen la
necesidad de interactuar para obtener el resultado final, lo que les da
independencia y mayor control de la situacién, siendo a su vez esta
drea, (asesoria técnica y capacitacién) donde mayor insatisfaccién
muestran los demas socios. Esto coincide con los postulados de Crozier
(1987) quien aduce que a mayor control de un recurso por parte de un
actor (en este caso la experticia en apicultura), mayor incertidumbre
existe para quienes no lo poseen.

Seguin Mintzberg hay cinco mecanismos de control que pare-
cen explicar las formas fundamentales en que las organizaciones orga-
nizan su trabajo:

a) adaptacién mutua

b) supervisién directa

c¢) normalizacién de los procesos de trabajo

d) normalizacién de los resultados

e) normalizacién de las habilidades del trabajador

A estas formas de cordinacién se las considera como el aglu-
tinante que mantiene unida la organizacién.

Volvamos al aiio 87, cuando los miembros de la directiva de
ADICA que hasta entonces desempefiaban las funciones ejecutivas y
operativas para llevar adelante la planta, deciden nominar un ‘adminis-
trador’ para APICA, aqui se puede ver claramente el modelo de ‘super-
visién directa’ No obstante este primer administrador resulta no id6-
neo para el cargo y se hace un cambio en el 90. La segunda administra-
dora logra organizar y coordinar de mejor manera las tareas de la plan-
ta, al tiempo que se nota una contraccién del rol operativo de la direc-
tiva, inicialmente al interior de la planta y mas adelante, frente a la
Asamblea General.

Durante esta ltima administracién, se normalizé el trabajo
de cada drea: carpinteria, hojalateria, procesamiento de ceras, envasado,
de hecho estos talleres funcionan de manera independiente una vez que
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se les ha sefalado la cantidad de producto que deben fabricar, sin em-
bargo con frecuencia recurren a la administracién para la provisién de
materia prima y para la solucién de pequefios inconvenientes que no
pueden resolver de forma auténoma.

La segunda reforma del reglamento (Art. 42) sefiala que los so-
cios “deben vivir en zonas estratégicas para la actividad apicola™8 y du-
rante una de las asambleas se menciona que los nuevos socios deben “co-
nocer de apicultura para que resulte menos costosa la capacitacién.” Es-
te tipo de normalizacidn es propia de las organizaciones que no pueden
ejercer un control directo sobre el desempefio de las tareas de sus cola-
boradores; se trata de controlar y coordinar las tareas por via indirecta.

A medida que el trabajo de la organizacién se vuelve mds
complejo, los medios de coordinacién primordiales van cambiando, si
bien en un inicio la adaptacién mutua es suficiente (coordinacién en-
tre los miembros de la directiva y los socios), mds tarde el crecimiento
de la actividad productiva y de comercializacién rompe el equilibrio
establecido y se hace necesario contar con una sola figura (necesidad de
liderazgo) que coordine y organice las tareas, pero este lider no puede
asegurar el cumplimiento de esas tareas en los apiarios individuales de
los socios (repartidos en varias parroquias de la provincia, no sélo en
Cacha), por ello se recurre a la normalizacién de habilidades.

La normalizacién puede ser de tres tipos: de los procesos de
trabajo, de resultados y de habilidades. El tipo de normalizacién a la
que se encamina la planta de APICA es la segunda, la ‘normalizacién de
resultados’ los responsables del taller saben cudles son las caracteristi-
cas de producto final que se espera realicen, pero la forma c6mo tienen
que realizarlo esta sujeta a la destreza y conocimientos del trabajador.
En el caso de los socios apicultores, que pueden ser considerados tam-
bién como “proveedores de materia prima’, para ellos estd normaliza-
do el proceso de trabajo al menos de las principales tareas para el ma-
nejo de los apiarios. Existe ademas la ‘normalizacién de las habilidades’
a través de ciertos requisitos que se deben reunir para ser socio de API-
CA, una muestra clara de esto son los procesos de capacitacién y de ca-
lificacién que ocurrieron entre el afio 90 y el 95.

Una vez que el contexto presiona sobre la estructura modifi-
cando la situacidn, la organizacién vuelve a la adaptacién mutua, esto
puede verse en el paso de la estructura de ‘niicleos y prenticleos’ a una
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nueva organizacién central debido ademds al retiro de socios en las zo-
nas, por lo que ya no se justificaba este tipo de divisién, se busca asi un
nuevo equilibrio.

El principal mecanismo de adaptacién mutua en APICA es la
comunicacion verbal, los flujos son determinados por la posici6n jerar-
quica o de autoridad. Esto es claro en el caso de la carpinteria y procesa-
miento de ceras, donde los trabajadores no son miembros de la asocia-
cion. Pero en el caso de la hojalateria, del equipo mévil y de envasado, la
relaci6n jerdrquica es confusa, porque la linea de autoridad se confunde
cuando los trabajadores son, ademds, miembros de la directiva de la or-
ganizacion, es decir son a la vez superiores y subalternos en la linea de au-
toridad. Esta mezcla de roles genera flujos informales de informacién
que también determinan relaciones de poder no formales.

No hay que suponer que en las organizaciones se aplica un
tnico mecanismo de coordinacién, en general suelen utilizarse todos,
o al menos una combinacién de dos o tres formas de coordinacién
dentro de la misma organizacién, que funcionan simultdneamente.

Como resultado de este andlisis se puede establecer aqui el
gréfico de configuracién de APICA a partir del cual se construyé su or-
ganigrama estructural.
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Cuadro # 7: graficacion de la estructura de APICA en configura-

cién empresarial.

ESTRUCTURA APICA

ASAMBLEA

@ AUTORIDAD
@ INTERACCIONES

MANUFACTURA
CARPINTEROA
CERERIA
HOJALATERIA

FEPP /31 GERENCIA
ASESOR EXTRANJERO '
CONTABILIDAD A
~Y ¢
N

DIRECTIVA‘ /

COMERCIALIZACION
PTO.VTA.
DISTRIBUCION

EQUIPO MOVIL
ASESORIA
RECOLECCION
MANEJO DE APIARIOS PROPIOS,
ENVASADO




PERSONAL APICA:

Asamblea general

LOURDES RAMIREZ - ADMINISTRADORA LR de socios
PEDRO GANAN - EQUIPO TECNICO PG
CARLOS HIPO - EQUIPO TECNICO - HOJALATERIA CH |
HUMBERTO HULCARENA CARPINTERIA-CERERIA HH
JUAN MOROCHO CARPINTERIA - CERERIA JM . .
JOSE BUNAY CARPINTERIA - CERERIA 1B Directiva
GLADIS HIPO ASISTENTE CONTABILIDAD GH
PERSONAL EXTERNO |
MANUEL CARRANZA CONTABILIDAD MC .
RESPONSABLE TIENDAS RIOBAMBA RM Administradora
LR
Contabilidad
LR-MC-GH
Servicios de
Manufactura capacitacion Equipo mévil Comercializacién
LR-PG-MC
Carpinteria Cereria Hojalateria Recoleccién| | Asesoria Tienda artesanal | | Distribucién
HH-JM-]B | | HH-]M-]B CH PG-CH LR-MC-PG RM-LR LR-PG
Envasado Apiarios

LR-GH PG-CH

8 # oIpEN)

VDIdV 2p ewerdiuedio

(481

edep seafesoucyy wieSiep



Gesti6n de proyectos productivos comunitarios. Entre la tradicién y el mercado 113

Los flujos y procesos de trabajo en APICA

Para definir cudles son los procesos de trabajo en la planta, es
necesario contestar a tres preguntas,
*  Qué produce APICA?, (cuales es sus salidas o outputs).
» Para quien produce APICA? (cudles son sus clientes-mercados)
+ Con qué y c6mo lo produce? (cudles son sus Entradas - inputsy
cudles las actividades para producir)

Las respuestas serian mas sencillas, si APICA produjera tini-
camente la miel y sus derivados, el problema surge al ser que, ademas
APICA ofrece a sus asociados ‘servicios de Capacitaci6én’ con lo que és-
tos pasan de ser proveedores del input (miel) a ser clientes, y no sélo de
la capacitacién sino también de los materiales de apicultura como col-
menas y todas sus partes o componentes; laminas de cera estampada,
ahumadores y otras herramientas.

Visto desde otra perspectiva, se podria considerar a los socios
en el rol de ‘accionistas), formando lo que Mintzberg, llama la ‘coalicién
externa’ que busca ejercer influencia sobre las decisiones que se generan
al interior de la planta. Cabe indicar que conforme a lo que se ha cons-
tatado en este estudio, esa capacidad de ejercer influencia se ve muy re-
ducida en la base societaria a partir del proceso de racionalizacién.

Una caracteristica que suele repetirse en las organizaciones so-
ciales que asumen roles productivos, es que los asociados pasan de ser los
‘principales beneficiarios’ de las acciones de la organizacién, a convertir-
se en la base productiva al interior o en proveedores al exterior’. Esto pue-
de generar conflictos por la contraposicién de roles e intereses. Como ve-
mos en el caso de APICA, la Asamblea General de socios es la maxima
autoridad para la toma de decisiones, pero también el conjunto de aso-
ciados cumple la funcién de produccién de miel externa a la planta.

Para efectos de andlisis no consideraremos aqui que los clien-
tes de materiales serdn los mismos proveedores de materias primas y
consideraremos a la capacitacién y asesoria como un out put, antes que
como una estrategia de integracién hacia atrds para mejorar la calidad
de las materias primas, como lo sugieren las estrategias de integracién
en los negocios.
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Cuadro #9:

Margarita Manosalvas Vaca

Analisis de entradas para la elaboracién de productos, segiin
la cadena de valor en APICA.

QUE (out put) PARA QUIEN CON QUE (in put)

PRODUCTOS TERMINADOS

Jalea real Tiendas Camari (CLIENTE | Materias primas obtenidas

Miel INTERMEDIARIO) en los apiarios de los sacios.

Polen (Quito y Riobamba) Materias primas compradas

Propéleos Consumidor Final a través | a apicultores NO socios.
de la Tienda Artesanal|Alcohol, lanolina
(Riobamba) y en la Planta | Frascos, etiquetas y
(Cacha) tarrinas.

MATERIALES APICOLAS

Colmenas completas y por
partes (bases, cajas, marcos,
entretapas, tapas, nucleros,
ahumadores, piqueras,
trampa polen, liminas de
cera estampada, palancas,
rejillas )

Apicultores Socios
Apicultores de la provincia
de Chimborazo NO socios.
Universidad Agraria de Mi-
lagro

Madera, clavos, pintura,
masillas, cera, alambre, ho-
jalata, soldaduras de estaiio,
cucro, grapas, pega, lijas,
brocas, tol galvanizado, re-
maches, ojales

SERVICIOS DE ASISTENCIA TECNICA

Curso bésico de apicultura
Visitas de acompafamiento
y asesoria.

Apicultores socios
Apicultores NO socios.
Universidad Agraria de Mi-
lagro

Asociacién Santa Isabel —
Macas.

Grupo de Mujeres Licto —
Pumamaqui.

Conocimiento y experien-
cia de la Administradora
(Know how) y el equipo
movil o técnico.

Material de contenidos (Fo-
lleto APICA)

Précticas en los apiarios de
la planta.
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Cuadro # 10:

Andlisis de salidas de acuerdo a los procesos, segiin la cadena
de valor en APICA.

QUE PROCESO RESPONSABLES
PRODUCTOS TERMINADOS
Jalea real Deshidratacién del polen. | L. Ramirez (s)
Miel Extraccién y recoleccién de | P. Ganan (s)
Polen miel y jalea. C. Hipo (s)
Prop6leos Envasado de miel, propd-|G. Hipo (hija de socio)
leos, polen y jalea.
MATERIALES APICOLAS
Colmenas completas y por | Carpinteria CARPINTERfA
partes (bases, cajas, mar- | Hojalateria H. Huilcarem
cos, entretapas, tapas, ni- | Cereria HOJALATERIA
cleos, ahumadores, pique- C. Hipo (s)

ras, trampa polen, laminas
de cera estampada, palan-
cas, rejillas)

SERVICIOS DE ASISTENCIA TECNICA

Curso bésico de Apicultura | Desarrollo de contenidos | CONTENIDOS
Visitas de acompafiamiento | teéricos durante el curso. | TEORICOS

y asesoria. Desarrollo de demostracio- | L. Ramirez (s)
nes practicas M. Carranza (s)
Asesorias en almacén. PRACTICAS

Visitas de inspeccion y de | P. Ganan (s)
asesoramiento

(s) Trabajadores de la planta que son miembros de la Asociacién.

La propuesta de Porter (1998), en la cadena de valor postu-
la que al observar los procesos en funcién de su eficiencia, deben ser
eliminadas todas aquellas actividades que no le agreguen valor al out-
put, con este presupuesto, al observar las actividades, sorprende el ni-
vel de concrecién que tienen los procesos. No se pudieron identificar
actividades innecesarias, esto debido quizds a que no existe burocrati-
zaci6n en la planta y que muchos de esos procesos incumben a un so-
lo actor que estd a cargo de toda la cadena, pero incluso en aquellas ac-
tividades que requieren de interaccién no se observan actividades irre-




116 Margarita Manosalvas Vaca

levantes. Los trabajadores de la planta conocen muy bien cudles son sus
tareas, las competencias para su desempeno, parecen suficientes en la
mayoria de los casos.

En las actividades y tareas que debe llevar a cabo la administra-
cién es donde encontramos menor concrecién del proceso, como vere-
mos en el organigrama elaborado para esta tesis, la administradora ocu-
pa distintas posiciones en distintos niveles dentro de la misma estructu-
ra; su rol por lo tanto es dificil de definir en términos especificos y de
acuerdo a la l6gica lineal de los procesos. Este rol estd en el drea produc-
tiva, (nuicleo de operaciones) con las tareas de envasado, en la linea me-
dia, con el manejo financiero, de los recursos humanos, y en la comercia-
lizacién. Se diria que esta variedad de tareas y funciones se corresponde
con la dimensién de APICA, siendo una planta pequeiia, no justifica te-
ner una persona para cada posicin o tarea, pero también se debe a una
caracteristica personal de la administradora, quien se involucra activa-
mente en los procesos productivos amparada en su mayor calificacién y
ala vez en cierta desconfianza para delegar funciones en otros trabajado-
res de la planta. Su compromiso con CAMARI y con otros clientes, le im-
pide delegar ciertos procesos, sobre todo aquellos que tienen que ver con
la calidad de la miel. Los conocimientos que ha logrado acumular sobre
apicultura y sobre el mercado, se convierten, como se analizé antes, en
una fuente de poder. Esta concentracién de funciones y conocimientos,
lleva a algunos entrevistados externos, que conocen del proyecto, a pre-
guntarse ;qué pasard con APICA cuando la administradora ya no esté?
Inquietud que no es compartida por algunos miembros de la asociacién
quienes consideran que este rol (el de la administradora) si puede ser
reemplazado oportunamente, sin que el cambio signifique necesaria-
mente una crisis.

Un répido anilisis del manejo de los recursos financieros

La fuente principal de recursos financieros de APICA al mo-
mento son los ingresos que recibe por la venta de sus productos y los
préstamos que obtienen. La situacién financiera es consecuente con los
cambios que hemos visto a lo largo del andlisis: al principio funciona-
ba como una organizacién de tipo social que se financiaba con dona-
ciones, al terminarse éstas, se produce un desplazamiento de la ldgica
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para la obtencién de recursos y la orientacién al mercado se vuelve
prioritaria. Ciertamente su principal canal de comercializacién ha sido
desde un inicio CAMARI, una red de ‘comercializacién solidaria’ im-
pulsada por el FEPP, cuyas pricticas comerciales se diferencian de las
tradicionales, basicamente en el cumplimiento de los términos del con-
trato (cumplimiento en fechas y modalidades de pago) y en las posibi-
lidades de crédito a las que pueden acceder en CODESARROLLO, coo-
perativa de crédito del mismo FEPP.

El precio que reciben los socios por cada libra de miel es $1,20
si la cosecha en su colmena ha sido inferior a 120 libras y de $1,30 si la
cosecha supera ese limite; este precio sigue siendo superior al promedio
que el mercado estd pagando para la miel al por mayor, es decir en bal-
des de 20 litros (60 libras). En Pichincha el precio al productor puede va-
riar de $1 délar la libra hasta $1,50% dé6lares, esto depende de la cosecha:
si hay sobre oferta los intermediarios pagan el minimo. En Imbabura el
precio en condiciones normales, se cotiza alrededor de $1,16 d6lares. El
productor que trabaja independientemente depende del juego entre
oferta y demanda, en el caso de APICA el precio establecido por libra de
miel es fijo y varfa cada afio, por ajustes de inflacion y costo de vida, y no
necesariamente en funcion de la oferta y la demanda.

El precio internacional de la miel a granel es muy variable:
entre $1 y $1,80 la libra, precio CIE lo que quiere decir que los pro-
ductores de APICA estdn recibiendo un precio por libra superior al que
recibirfan si su cosecha estuviera destinada a la exportacidn, obvia-
mente, para esto tendrian que producir en cantidades muy superiores
a las 3 1/2 toneladas anuales que al momento producen. Para la expor-
tacién la utilidad radica en la calidad (por la especializacién de la miel)
y el volumen, mas no en el precio por libra.

Sin embargo el mercado nacional es una excelente plaza para
los pequefios productores, pues existe una demanda superior a la ofer-
ta, muestra de ello son las importaciones que ha hecho el Ecuador des-
de Argentina y Peru, sobre todo para abastecer el mercado industrial#;
y las ventas constantes y fluidas que mantienen los productores de Pi-
chincha e Imbabura que atin en tiempos de saturacién de mercado di-
cen no tener mayor dificultad para comercializar su produccién.

Los mayores rubros en los ingresos de APICA son las ventas de
miel y de materiales elaborados en la carpinteria. La utilidad bruta entre
el precio pagado a los productores mds los gastos de operacion y el precio
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al que se vende la miel es de un 13% por tarrina de miel, es decir unos 0,32
ctvs., los suceddneos de la miel tienen poca participacién en las ventas,
ademads, en APICA se compra herramientas e insumos de apicultura para
la reventa en su tienda en Riobamba, éste es el tercer rubro en sus ventas.
La baja floracion no sélo afecta a la produccién de miel, sino también a la
venta de material apicola que entre el producido en la planta y el de re-
venta tiene una participacién del 50% en los ingresos por ventas.

APICA ademds recibe otros ingresos por actividades no rela-
cionadas con su actividad principal, son ingresos importantes que han
ayudado a cubrir los gastos operativos, provienen de transacciones co-
mo alquiler de maquinaria, venta de insumos, etc. y de las actividades
de capacitacién, por lo que se vio la pertinencia de colocar éstas ulti-
mas dentro del nicleo de operaciones, y ademds, porque la actual ad-
ministracién estd tratando de ampliar las posibilidades de ingresos,
incrementando la comercializacién de actividades de capacitacién, pa-
ra balancear asf la disminucién de ingresos que ha sufrido en los dos ul-
timos afos, el problema se presenta cuando para este efecto, debe ha-
cer inversiones en la infraestructura de la planta, pues la idea es conver-
tirla en escuela de capacitacién, pero al momento no se cuenta con el
capital suficiente, la inversion se calcula en unos $5 000 délares con re-
cuperacion a mediano plazo, pero la directiva no apoya la iniciativa.

Asi, la sostenibilidad financiera de APICA depende en buena
parte del “buen tiempo” favorable para la floracién, pues de alli es que
se deriva una produccién satisfactoria. Con la situacién ambiental que
hemos descrito en Cacha, la alternativa sélo puede venir de la apertura
a nuevos socios que provengan de sitios con mejores condiciones para
los cultivos, de esto estdn concientes la directiva y la administracion,
pero no se observan estrategias planteadas en este sentido, lo que se
percibe es una tendencia a evitar la inclusién de nuevos socios, mas to-
davia a partir de la dltima reforma al reglamento en que se declara co-
mo asociacién con un “numero limitado de 15 socios”, el conflicto que
aparecié desde el primer momento a partir de su autonomia sigue vi-
gente: aumentar la produccién permitiendo el ingreso de nuevos socios
o asegurar el patrimonio en beneficio de los actuales socios.

A partir del 94 las ventas se han mantenido estables alrededor
de $30 000 doélares anuales, sin embargo las utilidades han disminuido
notablemente por el aumento de los costos de operacién que al mo-
mento significan cerca del 45% de sus ingresos por ventas.
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Un factor decisivo en la sostenibilidad financiera de APICA
ha sido, la facilidad de obtener créditos blandos del FEPP, entidad que
habria entregado cerca de unos 85 000 délares en préstamos desde el
inicio del proyecto hasta el momento; el interés de los créditos al prin-
cipio fue bastante favorable con respecto a las entidades financieras na-
cionales, aunque paulatinamente se ha ido acercando a la tasa comer-
cial. No obstante, la confianza mutua y derivado de ello, la facilidad pa-
ra el acceso y la asignacién del crédito, han sido la verdadera fuente de
beneficio, los directivos de APICA dificilmente habrian logrado obte-
ner tales créditos en un banco comercial o cooperativa local.

Cuadro # 11:

VALOR ANUAL

ANO CANTIDAD PROMEDIO / DOLAR CANT. EN USD
84 3.000.000,00 97,02 0.921,46
85 900.000,00 115,91 7.764,64
86 2.995.664,00 148,30 20.200,03
87 1.030.000,00 193,52 5.322,45
90 910.000,00 821,53 1.107,69
91 6.740.000,00 1.100,18 6.126,27
95 4.000.000,00 2.564,95 1.559,48
97 3.000.000,00 3.998,35 750,31
98 35.000.000,00 5.438,50 6.435,60
2000 E— 1.000,00
2003 - 3.850,00
TOTAL 85.037,93

Listado de préstamos obtenidos del FEPP desde ¢l 85 hasta el presente.
Elaboracién: M. Manosalvas

Este cuadro permite observar que el flujo de fondos de crédi-
tos, ha sido muy importante en el sostenimiento de APICA.

Si nos remitimos al concepto de autosuficiencia financiera
que se habia planteado en la introduccién de esta tesis, se podria decir
que APICA aun tiene la capacidad para cubrir sus costos directos de
operacién y los costos financieros, tomando en cuenta que estos tlti-
mos han sido muy similares a los del mercado, pero recordemos que
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esta asociacién tiene una inversién inicial muy importante en equipos
cuya depreciacién nunca se calcul6, por lo que las utilidades que pudie-
ron haber obtenido en todo este tiempo de operacién resultarian bas-
tante menores si se considera el patrimonio, los equipos, el inventario
(que en el caso de materiales de carpinteria es alto), podemos sefalar
que el retorno del capital neto ha sido menor al costo de oportunidad
de los fondos en el mercado. Lo que quiere decir que si las donaciones
habrian sido en dinero y no en equipos (que no se usan porque para su
operacién se necesitaria una capacidad de produccién muy superior a
la actual), el beneficio financiero de ese capital en inversiones habria re-
portado mds ganancias a cada socio de lo que reportan los equipos ins-
talados, esto claro estd, si habria existido la capacidad y los conocimien-
tos para realizar adecuados movimientos financieros y administrar la
inversién.

Notas:

| Naci6 de la intencién comun de un grupo de obispos, sacerdotes y seglares lide-
rado por Mons. Cindido Rada, que buscaba dar respuesta en el Ecuador al lla-
mado del Papa Paulo VI en la enciclica Populorum Progressio de crear un “fon-
do comun” para la “asistencia a los mds desheredados” en la perspectiva de un
“desarrollo solidario de la humanidad”.

2 ... estas concepciones suponen un posicionamiento y, por consiguiente, una
“voluntad /efectos de poder”, como diria Foucault. Estas propuestas, surgidas
desde occidente, erigieron asi una idea del “desarrollo” y del “progreso” a ima-
gen y semejanza de sus propias dindmicas. Las sociedades occidentales, susten-
tadas en general en una racionalidad capitalista, se posicionaron como el refe-
rente a seguir y el crecimiento econémico en el (inico camino para alcanzar el
tan ansiado “progreso”. Tal como sefiala Rebolledo, desde estas propuestas “cre-
cimiento y desarrollo eran entendidos como sinénimos y concebidos como un
proceso evolutivo lineal que llevaria al Tercer Mundo hacia una occidentaliza-
cion ...” (Contenidos del Curso de Género, Interculturalidad y medio Ambien-
te. Rebolledo: s/f:40)

3 Solidaridad en el sentido de Durkheim (de la expresién “in solidum”, que equi-
vale a “totalidad”, “el todo™) sc reficre a dos tipos: la mecanica y la orgdnica. la so-
lidaridad mecinica es aquella en que coexisten en el individuo dos conciencias:
la individual (que representa al individuo) y la colectiva (que representa a la so-
ciedad). Es mecdnica por el grado de determinacién de dichos estados; cuanto
mds concretadas estén las précticas y creencias menor serd la divergencia indivi-
dual. “Precisamente cn esos estados se encuentra la raiz del derecho penal”. En
sentido opuesto, la solidaridad orginica reposa cn otros supuestos, basicamente
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en los de representatividad y diferenciacion. “Surge por la accién de 6rganos
coordinados y subordinados entre si y que representan cada uno funciones es-
pecificas”. Reside, pues, en la division del trabajo social.

En el sentido weberiano de actuar con arreglo a fines o ética de los fines.

El concepto “razén” es un concepto moderno que se le asigna a una facultad de
las personas para discurrir y al orden y método que constituyen la naturaleza de
una cosa. En Kant, la razén es la facultad de las ideas en su necesidad de unidad.
En la légica tradicional la razén es la facultad de inferir, la capacidad de lograr
nuevos conocimientos desde conceptos. Después de Hegel se pierde la exigencia
de reconocer todo lo real como racional, la metafisica occidental, se pierde la idea
de una facultad de la unidad absoluta y en su lugar aparece el racional hallazgo
de medios correctos para fines dados previamente, la racionalidad técnica.

Este filosofo presenta la ‘relacionalidad’ andina como el equivalente cultural de
la racionalidad occidental.

Reificacién (del alemdn: ‘Verdinglichung’) es la concepcién de una abstraccién
u objeto como si fuera humano o poseyera vida y habilidades humanas; también
se refiere a la cosificacién de las relaciones sociales.

En la teoria de sistemas, la organizacién se concibe como un sistema autopoiéti-
co y autorreferente, es decir que tiene la capacidad de reproducirse y auto repro-
ducirse por medio de las comunicaciones y mas especificamente por las decisio-
nes. Los sistemas autopoiéticos mantienen su identidad subordinando todos los
cambios al mantenimiento de su propia organizaci6n.

Empresa Mixta de Forestacién, convenio entre algunas empresas privadas y el
Estado a través del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Este término se refiere al conjunto de orientaciones y actitudes valorativas que
gobiernan la naturaleza del compromiso en cada relacién social particular, las
cuales no constituyen por si mimas parte fundamental del objetivo de la organi-
zaci6n, pero que en ciertas circunstancias pueden influir sobre el objetivo y so-
bre el comportamiento en la organizacion. Cuando se crean las organizaciones,
sus estructuras de significacién reflejan las que por lo general prevalecen respec-
to de roles andlogos en la sociedad global

Habian socios que si sabian de apicultura, que no vivian en Cacha y quienes te-
njan mayor coincidencia con el objetivo de Egidio.

Ya hemos mencionado la definicién de organizacién de R. Cobbaut {(2003) co-
mo “...entidad colectiva en cuanto los objetivos de la entidad no pueden redu-
cirse a los objetivos de sus miembros de forma individual, puesto que las orga-
nizaciones existen para alcanzar los fines que los individuos no pueden alcanzar
por si solos, esto supone entonces complementariedad de comportamientos in-
dividuales, la cooperacidn intencional de los miembros asegura la permanencia
de la organizacién”

...Las principales tecnologias de intervencion usadas por el desarrollo son las ca-
pacitaciones, se trata de un instrumento de accién material de la practica de} De-
sarrollo... Se trata de una técnica social de intervencién que luego de muiltiples
aplicaciones es transferida y aparece como un requerimiento propio de aquellos
que la reciben. F. Ramirez (2002)
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Colectividad organizada y ordenada mediante un conjunto de relaciones estable-
cidas.

Esta definicién puede remitirnos al planteamiento del individuo en el enfoque
sistémico. La diferencia estd en que en el enfoque sistémico el observador es el
que concibe a los individuos como partes del sistema, en el caso del ‘runa andi-
no’ esta concepci6n es interna y trascendental, su identidad separada del ente co-
lectivo carece de sentido.

Segiin Bourdieu (1997) , el Espacio Social se constituye de tal forma que los
agentes o los grupos se distribuyen en él en funcién de dos principios de diferen-
ciacién, el capital econdmico y el capital cultural. Mientras mas cerca estdn los
agentes en el espacio social, mis caracteristicas en comiin comparten.

Resumen de la autora sobre “La distincién” de Pierre Bourdieu elaborado para
la clase de Teoria Social.

Los primeros criterios de seleccién relatados por los mismos socios, trataban de
vincular a personas pobres y del campo, ‘buscibamos que hubiera igualdad en la
parte técnica, econdmica y social...

Su identidad como grupo social es gestionada por una serie de oposiciones bina-
rias entre los blanco / mestizos (la gente de Yaruquies) y los indigenas, asi por
ejemplo; si los mestizos son modernidad, los indigenas son tradicién, si los mes-
tizos son egoismo, lucro e individualidad, los indigenas son generosidad, honra-
dez y privacién, si los mestizos son fordneos, educados, progresistas, los indige-
nas son oriundos, que viven en el desconocimiento y el atraso. Esta caracteriza-
cion se hace el libro de Sergio Miguel Huancaya. ‘No os embriagueis... borrache-
ras, identidad y conversién evangélica en Cacha-Ecuador’ (2003)

Intervencion de socio en la Asamblea # 13 del 24 de noviembre del 87.
Intervenciones de socios de APICA en la Asamblea # 17 en febrero del 89.

La seleccién adversa es el efecto de atraer a la organizacion a miembros que re-
sulten contrarios a los intereses de la misma organizacién a causa de una escasa
o poco clara normatividad en las reglas para la admision. Sociologia de la orga-
nizacién. Renate Mayntz; 1972. Alianza Editorial. Pig. 157-161.

Existe un tipo de abeja, la melipona, variedad que habria sido més aconsejable
en el caso de APICA para iniciar la actividad, por ser una variedad mucho mis
manejable y de alguna manera con mds ancestro en los Andes que la italiana.
Seguin Bourdieu (1997) “Capital Simbélico” es toda propiedad fisica, econ6mica,
cultural, social, cuando es percibida por agentes sociales cuyas categorias de per-
cepci6n son de tal naturaleza que les permiten reconocerla, es decirle conferirle
algin valor.

Expresion de socio fundador en asamblea de 1986.

Entrevista # 12. Regional FEPP Riobamba

Expresiones de uno de los miembros de la directiva de APICA durante el Grupo
Focal en Riobamba. Marzo 2004

Entrevista # 12

Se ve este concepto mds adelante en los mecanismos de coordinacion.
Entrevista # 1.

Expresiones textuales de un socio fundador que pertenece a la directiva.
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Foucalut Michael (1976).Vigilar y castigar. Nacimiento de la Prisién. Buenos
Aires. Siglo Veintiuno Editores. Pdg. 28

Como se vio en el Capitulo I en la introduccién a la actividad apicola esta no es
una actividad especialmente complicada, pero requiere de un nivel minimo de
conocimientos para su realizacién, al no ser esta una préctica productiva tradi-
cional se explica la dependencia de los socios de aquellos que “saben mds”

Sin duda el anilisis de los rasgos culturales y de cémo estos se reflejan en las re-
laciones de poder, merece una categorizacién mis amplia que la del componen-
te étnico, pero para efectos de priorizacién y para evitar toda la profundizacién
antropol6gica que aquello significaria, se menciona en este cuadro el elemento
mds visible de asimetria entre las relaciones, producto de la observacién directa.
Entrevista # 7. Quito 16 de febrero de 2004. Técnico FEPP, que acompaiié ¢l pro-
ceso de APICA después de la salida de los voluntarios italianos.

El proceso estratégico, conceptos, contextos y casos. Henry Mintzberg, James
Brian Quinn y John Voyer. Prentice Hall. México 1997. Pig. 174

Las diversas adhesiones o tipos de compromiso generados por varios factores
documentados por Etzioni (1961) pueden ser calculador, moral o alienante. Ca-
da tipo de compromiso refleja una forma de cumplimiento u obediencia a una
particular variedad de poder.

Esto difiere mucho de los primeros criterios de seleccién en los que se buscaba
que fueran “personas pobres y del campo, buscibamos que hubiera igualdad en
la parte técnica, econédmica y social...” pero el anilisis del cambio en los fines y
los medios lo haremos con la teoria accional.

Datos obtenidos de la Asociacion de Apicultores de Pichincha. ADAP.

Es decir el precio final del producto una vez integrados los costos de transporta-
ci6n y seguros internacionales, esto significaria un 30% mids sobre el precio fac-
turado por el exportador en su pais de origen. Datos obtenidos del informe
anual de la FAO.

Industrias alimenticias, cosméticas y de ciertos medicamentos preparados a ba-
se de miel o como ingrediente mds o menos importante en su composicion,



Capitulo IV
Conclusiones

Esta investigacién buscaba responder a las interrogantes de
;cémo se gestiona un proyecto productivo comunitario y cudles han
sido los factores determinantes de su naturaleza y sostenibilidad?.
Asumiendo que existe una organizaciéon que gestiona el proyecto y
genera las condiciones para su sostenibilidad.

Para responder a tales interrogantes se propuso observar la
organizacién y su forma de gestion, desde dos enfoques; el enfoque
accional y el enfoque de sistemas. Ambos enfoques proveen elementos
de andlisis distintos, pero no excluyentes. Al estudiar el caso, es cons-
tante el salto de una categoria a otra. Por ejemplo, mientras se analiza-
ba la naturaleza de la organizacién no podia dejarse de lado su estruc-
tura funcional y al analizar los roles y funciones de los actores, no se
puede ignorar las relaciones de poder, los mecanismos de coordinacién
y los procesos. La observacién de los distintos aspectos de la gestién
considerando ambas perspectivas finalmente dio como resultado una
experiencia dialéctica de andlisis que termin6 confirmando la apuesta
por asumir los dos enfoques como complementarios, pues ambos ayu-
dan a explicar una misma organizacién, en sus varias dimensiones.

Al reconstruir la historia de la organizacién con el fin de
conocer su naturaleza y explicar su actual configuracién, se observa un
proceso de transformacién que ha durado cerca de 25 aiios, APICA ini-
cia como una organizacién de 60 familias indigenas apelando a la rela-
cionalidad propia de una comunidad rural andina, que sin embargo es
inducida y modelada constantemente por las intervenciones para el
Desarrollo de los afios 80 y 90. Este periplo lleva a una organizaci6n de
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base relacional a configurarse finalmente dentro de un modelo empre-
sarial cuyo objetivo dltimo es la supervivencia de la planta apicola. La
planta provee fuentes de trabajo para 5 socios y la posibilidad de
comercializar miel a sus 15 socios actuales. En los dos dltimos afos la
empresa no ha generado utilidad alguna y por lo marginal de la activi-
dad apicola en la economia familiar, no es posible precisar la utilidad
neta para cada socio apicultor. Es clara la preferencia que los socios le
dan al trabajo asalariado en la ciudad, por la inmediatez de los ingre-
sos, mientras que en la apicultura los ingresos sélo se verin en la tem-
porada de cosechas (de noviembre a marzo), eso dependiendo de la flo-
racion y del estado del tiempo (de una a tres cosechas dentro de ese
periodo). La implementacién de tecnologia de tltima generacién (para
el afio 1986) no redundé finalmente en el mejoramiento de la capaci-
dad productiva debido a las condiciones adversas del medio.

El conjunto de herramientas que se han utilizado para el
manejo de los apiarios proviene de los conocimientos adquiridos
durante las capacitaciones que han recibido los socios, especialmente
aquellos que trabajan en la planta. El grado de apropiacion de estas
herramientas y de adecuacién a la tarea, es muy disimil entre los socios,
la mayoria siguen dependiendo de unos pocos miembros que realmen-
te lograron desarrollar las destrezas necesarias para la actividad apicola.

Las herramientas administrativas para el manejo de la planta
estdn concentradas en la capacidad individual de la actual administra-
dora. La incertidumbre de si APICA podria superar su ausencia perma-
nente, es justificada; las actividades que ella desempena no estan distri-
buidas racionalmente, hay pocos registros escritos que den cuenta del
estado de los principales procesos que maneja, la mayoria de la infor-
macién obtenida sobre su gestién es verbal, lo que hace pensar que
muchos de los resultados dependen mds de su calidad moral antes que
de un eficiente manejo de los recursos. Para la mayoria de socios el
manejo de la planta es una especie de ‘caja negra, hay un entendimien-
to muy somero de cémo se maneja la planta y estan poco interesados
en cambiar esta situacion, pues confian en la honradez de la actual
administradora, aunque a decir de algunos miembros de la directiva, en
los dltimos afos se han visto pocos cambios, lo que les lleva a pensar
que tal vez se necesita de un perfil mas dindmico para este cargo.

APICA muestra mayor eficiencia en el drea operativa, hay un
manejo muy concreto y fluido de los procesos productivos de la plan-
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ta, centrados especialmente en la recoleccién, almacenamiento y enva-
sado de la miel, asi como en la manufactura de implementos para la
apicultura.

Se puede concluir que la gestién de APICA es una combina-
cién dindmica de comportamientos e interacciones provenientes de
patrones culturales (incluidas las relaciones de poder), con la aplica-
ci6n de herramientas y técnicas basicas de administracién de empresas;
estos elementos a su vez, estin altamente condicionados por el contex-
to y por el desarrollo histérico de la sociedad a la que pertenece y en la
que se desenvuelve la organizacion.

Los factores de sostenibilidad de APICA no son los mismos a
través del tiempo, se identificaron distintos periodos en su devenir, al ini-
cio la gestioén decidida y emprendedora del voluntario italiano le da el
impulso para conformarse. En el segundo periodo, la movilizacién de
voluntades y recursos que asume la base societaria, y la fuerte presencia
de su directiva, son factores determinantes, pues en relacion a esa fuerza
de convocatoria social, el FEPP arriesga fondos en forma de créditos para
la gestién, lo que se convierte en otro factor de sostenibilidad.

En el tercer periodo la sostenibilidad pasa a depender princi-
palmente de la calidad del producto. La miel de APICA habria logrado
posicionarse en el mercado local, captando una demanda que comien-
za a desarrollar cierta fidelidad a esta marca; las ventas mejoran sus-
tancialmente y se generan excedentes; la tecnificacién adquirida
mediante las capacitaciones, es el factor que sostiene la calidad y los
procesos de ese periodo.

En el cuarto periodo, los factores de sostenibilidad pueden
identificarse en la gestion personal de la actual administradora, el inte-
rés por la preservacion del patrimonio (interés compartido principal-
mente en el nivel directivo), la comercializacién de la miel en un mer-
cado creciente y deficitario en su oferta.

A pesar de estos distintos factores que a lo largo de la histo-
ria de APICA han permitido su permanencia, actualmente existen
pocos elementos que permitan proyectar su sostenibilidad a futuro: los
resultados financieros en los dos ultimos afios no son alentadores, la
mayor capacidad para enfrentar desafios se encuentra en el saber acu-
mulado de un reducido grupo de miembros, pero éste no puede exten-
derse como un capital comun de la organizacién, el conocimiento estd
muy localizado en lo referente al manejo técnico apicola y es precario
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en los aspectos administrativos y financieros. Durante la investigacién,
no se observaron esfuerzos por fortalecer la posicién estratégica de la
planta y mucho menos para fortalecer la asociacién en el largo plazo.

Este estudio constata que una organizacién no puede ser vista
independientemente de su contexto y del desarrollo histérico de la
sociedad en la que se origina. Después de observar las formas de ges-
tién de APICA, cabe preguntarse si asi como se habla de organizacio-
nes de la sociedad industrial, de la sociedad de la informacién, se
podria también hablar de organizaciones generadas en el dmbito del
Desarrollo en nuestro pais.

La capacidad de los actores de configurar la realidad y no sélo
de responder a los estimulos del contexto es uno de los principales
supuestos del enfoque accional, este enfoque cuestiona el determinis-
mo del enfoque de sistemas y, a priori, pareceria mas apropiado para
analizar la complejidad de los constructos humanos, sin embargo des-
pués de esta investigaciéon y considerando la validez de ambos enfo-
ques, se podria concluir que no obstante hay ciertas circunstancias y
grupos sociales en los que esa capacidad de accién y configuracién
sobre el entorno es menor y por lo tanto el determinismo del contexto
y del sistema es mayor.

El modelo de sistemas sirve muy bien para ver una organiza-
ci6n en la situacién de APICA, pues éste ignora casi por completo las
capacidades propias de los actores para influir sobre el contexto; puede
ser que esto se cumpla especialmente en grupos que se desenvuelven en
un medio ecoldgico dificil del que tienen alta dependencia y con un
legado histérico de dominacién y exclusion, como en el caso de Cacha,
donde los actores son mds receptores pasivos, antes que actores con
capacidad de influencia y propuestas de cambio.

Sin embargo, no debemos olvidar que en la primera configu-
racion, la situacién es distinta, en ese primer momento, el grupo posee
todavia capacidad de movilizacién y de propuesta, su sentido de rela-
cionalidad y la coyuntura de su revalorizacion étnica les permitia una
toma de posicién en el espacio social, cuya potencialidad pudo haber
sido aprovechada de mejor manera por los organismos de interven-
ci6n, de haber tomado en cuenta el sentido mas profundo que tenia la
adhesion para los socios. El salto metodolégico de la intervencion,
desde el fortalecimiento socio organizativo hacia el manejo empresarial
parece no haber tenido éxito, principalmente por la unilateralidad en la
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definicién de la situacién, que no permitié el didlogo entre las distin-
tas racionalidades que estaban en juego. Al respecto esta investigacion
permite validar la postura del enfoque accional, al explorar las l6gicas
que estan detrds de las expectativas de los actores. El sentido que los
actores asignan a sus acciones requiere de una interpretacién con per-
tinencia contextual, histérica y humana.

Poner en marcha y sostener APICA como proyecto producti-
vo, demanda el paso del ‘fin’ a los ‘medios), en este transcurso la activi-
dad apicola se convierte en un fin en si mismo, para ello el proyecto
debia ser encaminado dentro de la 16gica empresarial, pero es precisa-
mente en esa transformacién, cuando su potencialidad social comien-
za a desvanecerse, dando paso a la lucha por la sobrevivencia en el mer-
cado, un mercado que no deja de ser benévolo por las caracteristicas
del sector apicola donde la competencia no es feroz y donde CAMARI
les ofrecia una interfase con el cliente mucho menos agresiva que en la
corriente principal.

El capital humano, como punto de partida para el Desarrollo
endogeno, tiene aqui un caso de comprobacién a la vez que presenta
una paradoja: con APICA se pretendia establecer un proyecto cuya
puesta en marcha mejoraria las condiciones sociales y econémicas de
los actores en su comunidad, para ponerlo en marcha se necesitaba que
los actores locales manejaran un nivel minimo de conocimientos, des-
trezas y capacidades. Este capital no estd disponible entre los socios
fundadores del proyecto, por lo que hay que recurrir a elementos exter-
nos para cumplir esta condicién. En un inicio se hicieron intentos de
administrar la planta con socios de la comunidad, pero la presién por
la racionalizacién, dada por la l6gica de intervencién, no se compade-
cia con el proceso lento e incierto de aprendizaje de los socios de
APICA en el 86. Los efectos contraintuitivos de la acci6én colectiva y de
las acciones para el Desarrollo se observan claramente en este caso.

En el segundo periodo de crisis y bisqueda de autonomia
hay una clara situacién de contingencia, en ésta, los socios de APICA
reorientan su proceso de autocomprensién, se alteran los contenidos a
partir de los cuales sus miembros se definen,; frente a la l6gica origina-
ria de relacionalidad parece haber prevalecido finalmente una nueva
légica individualista, propia del sistema capitalista, apalancada por la
influencia de la tecnoestructura. Sin llegar a juzgar si la nueva defini-
cién fue la més acertada o no, podemos concluir que ésta marcé la con-
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figuracién actual de la organizacién, la misma que se encuentra redu-
cida a su minima expresion, sin formula de apertura para el crecimien-
to, sin estrategia para lograr més adhesién de socios, a pesar que de ello
pueda depender su futuro.

Una reflexién final:

La proliferacién de las organizaciones es el resultado de los
estilos de vida y de configuracién social que surgieron a partir de la
modernidad. Los postulados de las Teoria de las Organizaciones insis-
ten en la necesidad del comportamiento cooperativo por parte de los
actores para que las organizaciones puedan mantenerse adecuadamen-
te en la persecucién de sus fines; ese comportamiento cooperativo tiene
su principal oposicién en el comportamiento oportunista, propio del
axioma del individualismo metodolégico que surge con el nuevo posi-
cionamiento del ser humano frente al mundo en la era moderna.

Las comunidades indigenas de los Andes ecuatorianos se han
caracterizado por mantener comportamientos tradicionales en sus
relaciones y muchas veces esos comportamientos han sido vistos como
barreras para el Desarrollo. La cooperacién y colaboracién entre sus
miembros son realidades cotidianas basadas en comportamientos tra-
dicionales, que sdlo se han visto desgastados en la medida en que sus
miembros se han ido incorporando a la l6gica del mercado y a un con-
texto social ajeno a su cultura.

Al contrastar estas dos premisas, mds que una conclusién
surge otra pregunta: ;No serd que en lugar de intentar a toda costa que
este tipo de organizaciones se configuren de acuerdo a las légicas de la
modernidad, se puede intentar aprehender el origen y la légica de sus
comportamientos cooperativos relacionales tan necesarios en las orga-
nizaciones ‘racionales’?



ANexos

1) Procesos del drea operativa

Se realiz6 el analisis de los mecanismos de coordinacién en
base a los procesos descritos por cada responsable de proceso. Se ha
hecho una trascripcién casi textual de la explicacién que cada uno
hizo de sus actividades hasta llegar al resultado final del proceso.

a) SERVICIOS DE CAPACITACION

Existen tres maneras distintas en las que podemos entregar
nuestros servicios de capacitacién, la primera es los dias sibados, en la
tienda Artesanal Cacha, en Riobamba, como es el dia de feria, vienen los
apicultores de la zona a comprar material apicola y hacer consultas so-
bre los apiarios, yo como administradora estoy a cargo de esta funcién,
por eso paso los dias sibados aqui y a cambio tengo libres los lunes. La
otra forma es por la compra de 2000 délares para arriba en materiales
apicolas, nosotros damos un curso bésico de apicultura que es tedrico y
practico, segun como quieran los apicultores podemos dar el curso en
Cacha, o podemos ir a los apiarios de ellos, en ambos casos ellos deben
pagar los gastos de movilizacién y hospedaje si es necesario.

La tercera forma es cuando dictamos cursos de apicultura sea
por que hemos organizado nosotros mismos o cuando damos el curso
en convenio con alguna otra institucién, por ejemplo con el FEPP o
con la Universidad Agraria de Milagro, etc.

Hasta ahora s6lo hemos dictado cursos de “Apicultura Basi-
ca” pero estamos pensando también dictar de los siguientes temas:
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Administracién de empresas Apicolas.
Cosecha de Miel y suceddneos.
Produccién de jalea, polen y propéleos.
Reinas y Nucleacién.

Medio Ambiente.

Estos serian por médulos, estamos trabajando en el desarro-

llo de contenidos y ojald ya podamos comenzar este aio con la escuela
de capacitacién en la planta en Cacha, sino hemos de hacer con la Es-
cuela de Capacitacién del FEPP.

El proceso como programamos los cursos es mas o menos el

siguiente:

0

Se recibe el requerimiento de dar el curso de alguna institucién
o grupo de apicultores y se fija fecha para el evento.

También el curso se puede programar sin que nos pidan sino en
el plan de trabajo anual como estrategia para mayor apertura de
la venta de material.

Se escogen los materiales para el contenido (teoria y practica)
Se hace un costeo por cada rubro, materiales, pago de técnicos,
hospedaje de los participantes, etc. Se establece el costo total y se
carga una utilidad para fijar el precio que tendrd el curso para el
participante,

Se hace promocién dentro de la organizacion, a través de la tien-
da y con las instituciones que se interesan por la apicultura.

Se receptan inscripciones.

Se dicta el curso, primero la teoria y después la préctica en nues-
tros apiarios.

Hay una ceremonia de clausura en la que se entrega un diploma
de asistencia.

Se pide a los participantes que hagan una evaluacién del curso.
Se revisan las evaluaciones en reunién de directiva y con los téc-
nicos que estuvimos a cargo de dictar el curso.

Se implementan los cambios para el préximo curso, ya sea en los
contenidos o en la organizacién de la logistica, en lo que hayan
habido observaciones o comentarios negativos.
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B) MANUFACTURA

Proceso de reciclaje de cera:

0

El socio se acerca con el marco de cera ya desgastado de color os-
curo, 6 el técnico trae de sus visitas del campo, porque las abejas
rechazan la cera vieja.

Se entrega esto a los compaiieros de la carpinteria.

Se pone a hervir los marcos con la cera en una olla de agua hir-
viendo, por unas dos horas.

Salen los marcos limpios.

El contenido de la olla pasa a una prensadora, que tiene un saco
cernidor para separar el desperdicio, esto toma unos 10 minutos.
Cae la cera buena porque es liquida.

La cera mala que se desecha queda ahi.

Se deja el agua y la cera buena que han caido después del pren-
sado para que se enfrien y se separen.

Poner en un caldero a bafio Maria para derretir la cera buena, es-
to se demora una o dos horas.

Pasar por un filtro més fino de poco en poco para obtener una
cera pura.

La cera pura se riega en los moldes de medio centimetro de alto,
es de 30 cm. de largo y 85 cm. de largo.

Se corta con espatula las piezas de 30 por 20 cm. para prensar.
Estas piezas se meten en agua tibia para ablandar.

Luego va a la laminadora para formar las celdas, asi se obtiene la
cera estampada.

Se pone en marcos alambrados y se les entrega a los socios cera
nueva, para sus apiarios.

Para los particulares el precio es de 1 USD el marco y 1 USD la
cera, un marco dura unos tres afnos, para una colmena se nece-
sitan unos 10 marcos para la cimara de crias y 9 marcos para la
camara de produccién.

La carpinteria

Tenemos varios procesos, segin lo que se vaya a hacer, por

ejemplo cajas, 0 marcos o tapas,
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Cajas marcos y tapas para las colmenas
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Lo primero es recibir la orden de la administradora que nos di-
ce que hay que fabricar y para cuando en cudnto tiempo.

Se comunica al equipo de compaiieros de la carpinteria lo que
hay que hacer (existen dos ayudantes aparte del responsable)
De ahi se ve cudnto se va a necesitar de material, en madera,
alambre, clavos, lijas, pintura, o sea los insumos para la fabrica-
cion de materiales apicolas,

Ya que se sabe lo que se va a necesitar se ve si es que se tiene o no,
lo que no se tiene se le pide a la administradora mismo, ellas sa-
be donde comprar y de ahi nos trae el material.

Si es que hay material en la planta se escoge el que este mds bueno.
Para hacer cajones, se usa la madera de “Copal” que viene del
oriente, se hace el pedido por tablas, aparte de eso se necesita,
clavos, masilla y pintura.

Se cantea la madera y se iguala por cepillado hasta que quede
igual toda la tabla.

Se corta en escuadra.

Se senala las medidas en la madera por ejemplo para tablas hay
que cortar de 50,6 de largo por 40,6 de ancho y 24,5 de alto, eso
sale de una tabla de copal, para cada colmena se necesitan dos ca-
jones.

Hay que hacer los destajes en las tablas del cajon para empalme
A los lados del cajon hay que hacer unos cavados para poder
agarrar.

Armado del cajén.

Clavada.

Se prepara el polvo de tiza para la masillada.

Se macilla

Se lija.

Se pinta.

Terminado en el taller el producto pasa a la bodega, la adminis-
tradora controla el inventario de la bodega.

Cada mes se anota lo que se entrega.

El chofer se encarga de llevar en la camioneta al almacén.

De la bodega pasa al almacén.
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También de la misma madera hacemos las bases para colocar
encima y debajo de cada cajén, las bases son de 56 de largo, por 40 de
ancho y 5 de alto, también estas bases salen de una tabla, pero hay ma-
yor desperdicio.

Hacemos entretapas que son de la misma medida del cajén,

La tapa de tol es la dltima que va tapando la colmena se hace
con marco de madera forrado de tol, de una plancha salen seis tapas,
(la plancha es de dos por un metro)

El responsable de carpinteria también es el encargado de ha-
cer el mantenimiento de las maquinas y de las herramientas. Nosotros
ya sabemos lo que tenemos que hacer. Pero no tenemos por escrito las
indicaciones, todo estd en la cabeza.

Marcos para la cera:

Los marcos para la cera hacemos de madera de pino, por-
que tienen que aguantar la inmersion en agua caliente, cuando se re-
tira la cera.

Se necesitan 6 ojales a los lados para poder cruzar el alambre.

El pino viene en tablones de 2 m por 50 cm.
El tablén se corta en tiras de 2.5 x 5 cm. después se cepilla.
Nuevamente se corta en tiras mas pequefias de 22,5 por 48,5 cm.

Excluidores

Son rejillas que hacemos para que no se salga la reina.

En la mitad de la caja de produccién de la misma medida del
cajon

Se corta el alambre de la medida y se suelda en la méquina
de soldar

La hojalateria

El responsable es Carlos Hipo, quien ademas es el presidente
de la directiva de APICA, el estd encargado de elaborar los ahumado-
res de hojalata y las rejillas para las colmenas. El ahumador sirve para
apaciguar a las abejas, al ver el humo “piensan que hay incendio, se lle-
na el buche y no atacan a las personas”
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o La administradora dice cuantos ahumadores se requieren.

o Segun la cantidad que pida, se solicita el material necesario. Los
materiales o insumos que se utilizan para la fabricacién de ahu-
madores son; hojalata, platinos para el mango, cuero y madera
para el fuelle, tornillos y resortes, remachadores para unir las
piezas, suelda de estano, liquido para la suelda, y polvo para pre-
parar la superficie donde se va a aplicar la suelda (no recuerda el
nombre del polvo) Necesitamos el aplicador de polvo, eso no se
coge con la mano si no que hay que hacer calentar el aplicador
en la cocineta para poner el polvo.

o Laadministradora entrega el material necesario.

o Se alista el material, la plancha de Tol, de ahi salen 32 ahuma-
dores.

o Se trazan los moldes sobre el material, viendo que quede bien
aprovechada la lata que no se desperdicie.

o Se corta el material con tijeras de hojalata.

o Se pasa por la maquina dobladora de filos para hacer bordes mo-
delados.

o Las piezas que van a ser redondeadas para formar cilindros se
pasan por la moldeadora.

o Se hacen los terminados como remate de asientos con soldadu-
ra, uniones, tornillos.

o Se colocan los platinos, se hacen las perforaciones para los huecos.

o Se elaboran los fuelles cortando el cuero, la madera, se colocan
los resortes en la mitad para que haga movimiento se forra y se
remachan los filos.

o Se ponen las bisagras, cortando el material (sélo para las bisa-
gras) se hace el ojal de alambre, se cortan los remates.

o El producto terminado va a bodega.

o La administracién se encarga del registro de inventario.

La fabricacion de rejillas

o La administradora solicita cuantas rejillas se necesitan y confor-
me eso se le pide material.

o Una vez que ha entregado el material necesario se coloca el alam-
bre en una rueda para poder colgarle a la maquina en la que se
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va a trabajar.

El alambre pasa por una serie de rodillos que lo alisan

Por el otro extremo y ya alisado se corta el alambre a la medida
que se necesite.

Se obtienen listones cortados

Se vuelve a enderezar los listones en la misma mdaquina uno por
uno.

Luego se acomodan los alambres en una matriz que los sujeta en
los extremos con fierros de presién.

Se colocan los alambres transversales y se sueldan por los cami-
nos guias, no cubiertos por los fierros.

La rejilla ya soldada baja a la carpinteria para que ahi se elabo-
ren los marcos de madera.

Los marcos evitan que la reina suba de la cdmara de cria a la cd-
mara de produccién, me demoro unas dos horas en cada rejilla,
mas o menos Y el precio del marco con rejilla en la tienda es de
USD 14.

c) Equiro MOVIL

La recoleccién de miel:

o

Hacemos recorrido cuando nos llaman los socios, o cuando ya
es cosecha de miel.

Llegamos donde estdn las colmenas con el equipo de proteccién,
(overol, mallas, ahumador, guantes, etc.) también vamos lievan-
do el tanque de la centrifuga.

Sacamos los panales

Hacemos la despercolacién con trinche (retiro de la cera que es-
ta cubriendo las celdas de miel.

Introducimos el panal despercolado en el tanque de la centrifuga
Centrifugar manualmente, una vez cerrado el tanque, la miel cae
por si solo se pega a las paredes.

Pasar la miel que sale de la centrifuga a los baldes

Pesar la miel por libras, un balde tiene 80 libras. Se recoge de
dos a tres baldes por socio. Cuando se recoge de 40 a 50 libras,
se paga 1,20 USD al socio, y cuando es mds de 60 se paga a 1,30
la libra.
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o Se elabora un recibo por duplicado, uno queda con el socio y el

otro viene a la planta para el pago.

El pago se hace los sibados (15 dias después de la cosecha).

Una vez ingresado el producto a la planta se embodega.

Si es para envasar de una vez pasa a la envasadora.

Se pone en tarrinas de 600 gr. (se venden a 2,5 al por mayor y a

3,00 al publico)

Se pone etiquetas en las tarrinas.

o Se acomoda en las cubetas para que estén listas para el envio, ya
sea para Riobamba 6 a Quito.

o El envio hasta Riobamba se hace en nuestro carro, y a Quito por
transporte publico.

© O 0 O
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Seguimiento:

o Recibimos el pedido de los socios de que vayan los técnicos por-
que hay algin problema con los apiarios del socio, o también va-
mos por nuestra cuenta, o sea por nuestra planificacién de que
hay que ir a ver como van las colmenas, mas que todo cuando se
aproximan las cosechas, para asegurar que van bien las colme-
nas. A veces el seguimiento se hace con la misma visita de reco-
leccién de miel.

o Se va por recorrido, segin como estén ubicados los apiarios, pri-
mero los que estdn mas cerca, después los mas alejados, asi tra-
tando de hacer coincidir para que no resulte viaje s6lo por uno.

o Se revisa el apiario, segtin lo que haya que revisar, o a veces toca
llevar reinas, para cambiar depende de la raz6n por la que nos
llamen.

o Ahi se ve que tiene que hacer el socio después de la visita para
que mejore el apiario, se le dice como tienen que proceder de ahi
en adelante.

o Después hacemos un informe para la administracion, mas ver-
balmente de cémo han estado los apiarios, mas que nada lo que
se ve es que tengan las colmenas tal como se les ha indicado en
el curso de apicultura, si se ve que el socio no se esta dedican-
do, porque eso se ve clarito en la visita, también se le informa a
la administradora, para que haga saber en la Asamblea.
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El envasado de la miel:

o

o

[}

o

El equipo mévil llega a la planta trayendo la miel que ha recolec-
tado.

Se hace una primera limpieza o decantado inicial, esto consiste
en retirar la capa superior de la miel en la que se acumulan im-
purezas incluso polen, cera, etc.

Si se necesita ripido para despachar pasa a envasado, sino va pa-
ra la bodega. Para embodegar hay que pasar a tanques grandes
con cierre hermético.

Si se va a envasar de inmediato, pasa a un tanque de acero ino-
xidable, este es un caldero de doble fondo a bafio maria, a una
temperatura de méaximo 40 grados, para no alterar la propieda-
des de la miel.

Se bate la miel para homogenizar, es decir como vienen de varias
colmenas con el batido se iguala la consistencia, y el contenido
del polen.

Se deja reposar la miel por 24 horas.

Se pasa a un tanque madurador para un segundo filtrado duran-
te 24 horas, esto hace que las impurezas mds finitas, (particulas
de cera) suban a la superficie en forma de espuma.

se retira la espuma de la capa superficial.

El tanque de madurado, es también envasador, tiene una llave.
Se llenan las tarrinas de 600 g, y de 125g, o los frascos de 300g,
segiin como nos hayan hecho el pedido.

Se etiquetan los envases.

Se coloca la cinta de seguridad.

Se empaca en las gavetas de acuerdo al pedido.

d) APIARIOS

Requerimientos técnicos para la explotacién apicola

A decir de los apicultores, esta no es una actividad compli-

cada, pero como toda aquella actividad en la que se desee obtener
buenos resultados, es necesario dedicarle, tiempo, algo de esfuerzo y
estar al tanto de unos conocimientos y herramientas basicas de ma-
nejo de apiarios, al menos para la sobre vivencia en los meses inicia-
les, la falta de ese conocimiento puede devenir en pérdidas econ6mi-
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cas y en aversion a la actividad por causa de picaduras o de los bajos
rendimientos del apiario.

No es la intencién de este estudio describir los procesos y las
técnicas aplicadas en la apicultura, tomando en cuenta que si bien en
nuestro pais su desarrollo es incipiente, por otro lado en paises como
Argentina, Alemania, Canadd, su desarrollo es muy avanzado y exis-
ten innumerables publicaciones para informacién y formacién de
apicultores en los mas variados formatos (libros, revistas, piginas
Web, videos, casetes, etc.), por lo tanto cualquier intento de describir
el estado del tema, rebasaria la intencién de este estudio y resultaria
incompleto. Sin embargo a fin de establecer un pardmetro muy es-
cueto de los procesos que normalmente realizan los apicultores de
APICA, se esboza aqui brevemente lo que su mismo “Manual de Api-
cultura Bésica” expone, en una publicacién realizada por el socio Ma-
nuel Carrasco a nombre de la Asociacién de Apicultores de Cacha, co-
mo material de apoyo para los cursos de capacitacién que se han dic-
tado, a fin de mejorar la preparacién de los socios en el manejo de sus
apiarios.

Manejo de los apiarios

Lo primero que se necesita para establecer un apiario es ins-
talar un “nicleo” este es la base a partir de la cual va a desarrollarse la
colmena de produccién, contiene sélo tres panales de cria (de todas
las edades) y dos de alimento (miel y polen), el niicleo esta formado
por una reina y unas 15000 o 20000 abejas. Este se instala provisio-
nalmente en un “nuclero”, que es una caja con 5 marcos (mds peque-
fia que la de la colmena) se le alimenta constantemente con jarabe de
azucar hasta que alcance poblacién suficiente, cuando esto ocurra, es
decir que se tengan entre 80 y 90 mil abejas, estas pueden ser trasla-
dadas junto con su reina a una colmena estdndar y continuar con su
mantenimiento hasta que se constituya en una verdadera colonia pro-
ductiva.

Este proceso de transposicién del nucleo a la colmena re-
quiere de un seguimiento continuo para asegurar las condiciones en
el ambiente de la colmena (temperatura, panales con cera estampa-
da, evitar el ingreso de otros insectos como hormigas, proveerles de
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alimento, etc.) a fin de que las abejas “acepten” el nuevo hogar y em-
piecen a trabajar, el apicultor debe estar pendiente de cémo se van
adaptando para ir incluyendo marcos dentro de la colmena, la pobla-
cién ird aumentando y esto requiere de colocar una alza o un segun-
do cajoén en la parte superior, pues la sobrepoblacién puede ser cau-
sa de enjambres

Esto nos lleva a la descripcién de una colmena, sus compo-
nentes y el propésito de cada uno de ellos, la colmena es una hilera
de 2 cajones de aproximadamente unos 50 cm. de ancho x 50 cm. de
largo y 45 de alto, estdn colocadas sobre un soporte o caballete que se-
para a las colmenas del suelo, luego viene la base desde la que se con-
trola la temperatura y el ingreso de las abejas y de otros insectos ex-
trafos, a la cdmara de cria, mediante un mecanismo muy sencillo, un
listén de madera mévil en uno de los lados que permite abrir y cerrar
y regular el tamano de la abertura, el primer cajén se denomina ca-
mara de cria donde nacen, se desarrollan y trabajan las abejas, contie-
ne 10 marcos con cera estampada, en la mitad de los dos cajones te-
nemos una tapa llamada excluidora de reina, la misma que se utiliza
para evitar el paso de la reina de la primera, y a la segunda cdmara
que esta reservada Gnicamente para el dep6sito por parte de las obre-
ras del néctar, luego viene el segundo cajén llamado alza o cdmara de
miel donde las abejas almacenan su producto, este cajén contiene 9
marcos moéviles. Luego viene la entretapa que conjuntamente con el
techo forman una capa de aire que sirve como aislante del frio o del
calor hacia el interior de la colmena, esta entretapa tiene un agujero
cubierto con una tapa mévil que permite abrir y cerrar segin las ne-
cesidades de ventilacion. Finalmente esta el techo de la colmena, una
tapa de madera forrada de metal, normalmente zinc, que protege a la
colmena de la lluvia y del sol.

La colmena debe ubicarse de tal manera que reciba sol du-
rante todo el dia, especialmente en las primeras horas de la mafana y
en las dltimas de la tarde, la temperatura al interior de la colmena
puede estar entre 18 y 37 grados centigrado, temperaturas inferiores
adormecen a las abejas impidiéndoles trabajar y temperaturas supe-
riores pueden provocarles agresividad. Se recomienda cultivar plan-
tas meliferas como la mora, el taxo, etc. a fin de formar cercos que
protejan a las colmenas del viento, el punto mds importante en la



142 Margarita Manosalvas Vaca

ubicacién de las colmenas es la disponibilidad en los alrededores de
fuentes de alimento, las abejas pueden recorrer hasta 3 Km. en su bus-
queda, pero es preferible que el alimento esté lo mds cerca posible,
pues esto incrementa la produccién porque la abeja tiene que volar
menos para obtener el néctar. Otras precauciones a tomar en cuenta
en la instalacién de la colmena es la de cuidar que no existan fuentes
de olores aun si estos no fueran desagradables, las abejas son muy
sensibles en este sentido, por lo que no se recomienda tener abejas
cerca de criaderos de animales, tampoco cerca de caminos transitados
o de redes o torres de luz eléctrica.

La revisién de las colmenas se debe hacer en horas de sol,
pues en este horario las abejas estan en el campo realizando su traba-
jo, para esto siempre ayuda el ahumador de hojalata, al que se le ha-
bra suministrado inicialmente combustible para producir una canti-
dad considerable de humo que permita ahuyentar a las abejas que
aln estan cerca o dentro de la colmena, los periodos de revision de-
penden de las épocas de floracién, cuando no es época, se puede ha-
cer la revisiéon cada 20 o 30 dias, pero en época de floracién, esta de-
be hacerse cada 8 015 dias. El objeto de la revisién es observar el es-
tado de la reina, confirmar su presencia, asi como la poblacién y las
reservas de alimento. Existe una serie de caracteristicas sobre una rei-
na “saludable” que el apicultor debe estar en condiciones de recono-
cer, para poder cambiarla en el momento que sea necesario y de la
manera adecuada, también debe vigilar por la presencia de los zdnga-
nos que son los que fecundan a la reina y aseguran la reproduccién de
las crias.

Cuando llega la época de floracién es comtin ver en el bor-
de de los panales un polvillo blanco que muestra que las abejas han
estado limpiando las celdas de los paneles a fin de alistarlos para de-
positar en ellas el néctar, las abejas recolectoras traen y depositan la
miel en estas celdas, mientras que las caseras, se ocupan de ubicarlo
correctamente en los sitios dispuestos para ello dentro de la colmena.
También el apicultor debe evaluar constantemente el estado de la ce-
ra, pues su destruccién o mal estado es signo de ciertas situaciones
disfuncionales dentro de la colmena (la reina ha desaparecida, no hay
suficientes reservas de miel y polen etc.) El apicultor debe reconocer
claramente las anomalias que afectan un estado normal de la colme-
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na para tomar las medidas correctiva, para evitar enjambres y en ca-
so de que estos ocurran también debe tener el conocimiento necesa-
rio para su manejo y su remediacion, para recuperar asi la poblacion
aplicando ciertas estrategias que restablezcan “el estado de bienestar
de la colonia”

Entre otras destrezas que debe desarrollar el apicultor, estd
la cosecha de cera y su tratamiento para volverla a utilizar en nuevas
ldminas de recambio, esta cera debe ser fundida y purificada antes de
su utilizacién. También la poblacion de abejas pueden presentar en-
fermedades como la tiza, disenteria, constipacién que el apicultor de-
be saber reconocer y curar, otra fuente de perjuicio para las abejas
son los animales adversos como son los piojos, la polilla de la cera, las
araiias, hormigas y algunas variedades de sapos, incluso existen algu-
nas variedades de plantas que se reconocen como “enemigas” de la
colonia cuya presencia debe ser evitada.

Para trabajar en un apiario el equipo bésico esta conforma-
do por; ahumador, palanca (especie de pinza grande con la que se
abre la colmena y se manipulan los marcos), velo y overol.

Hasta aqui el trabajo que debe realizar el socio, los procesos
referentes a la cosecha de miel, extraccién y almacenamiento se men-
cionan dentro de los procesos productivos de la planta de APICA,
pues los socios no realizan este trabajo por no disponer individual-
mente del tanque de centrifugacin para el efecto.

e) Comercializaci6n

o Llega el pedido del cliente. A la tienda de Cacha no llevamos
por pedido, sino que los sibados que estoy ahi veo lo que fal-
ta, lo que hay que llevar segtin la salida que est4 teniendo.

o Se prepara los productos en las cantidades y en los empaques
que hayan pedido. (para Riobamba en cubetas, para otras par-
tes en cartones)

o Se prepara factura para clientes, nota de entrega para la tienda
de Cacha.

o Se carga el pedido en el vehiculo.

o Sila entrega es en Riobamba o en la tienda de Cacha se lleva
directamente, si la entrega es fuera de Riobamba (Quito, Es-
meraldas, Latacunga) se envia por transporte a la direccién
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que indica el cliente.

o Se notifica al cliente del envio.

0 Se realiza el cobro a los 15 dias del despacho, cuando se trata
de clientes nuevos o no frecuentes, se pide 50% de anticipo el
momento del pedido y el otro 50% contra entrega.

Este proceso de comercializacién tiene que ver con la conta-
bilidad, se llevan los ingresos por ventas (de productos y servicios) y
por préstamos que recibimos més del FEPP, los egresos son mas, por
sueldos, por materia prima, por insumos, por servicios, mantenimien-
to del vehiculo, los pagos los hacemos segtin la cantidad, tengo una ca-
ja chica para los pagos en efectivo, una cuenta de ahorros en la CODE-
SARROLLO la cooperativa del FEPP, ademdas una cuenta corriente pa-
ra la chequera en el Banco del Pichincha. Tenemos tres inventarios; de
materia prima, de producto terminado y de insumos, los jefes de taller
y la responsable de la tienda hacen inventario por kardex cada mes, y
yo lo hago con ellos cada seis meses.

Hasta aqui la descripcién de los principales procesos, tanto de
la planta, como en los apiarios de los socios de APICA.

2) Griéfico de ventas

40000,00 e e s e e - e ———

35 000,00

30000,00

25000,00

20 000.00 B VENTAS

O UTILIDAD

15 000,00

10.000,00

5000.00

-5 000,00

Fuente: Registros del archivo contable de APICA para los afios en que estdn disponibles
y entrevistas con la administracién
Elaboracién: Margarita Manosalvas
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3) Listado de socios y capacidad productiva por socio:

SOCIO # COLMENAS | COSECHA LBS. | INGRESOS
AL ANO 12X LB.

I PABLO MOROCHO 40 1 600 1920

2 PEDRO GANAN 35 1400 1 680

3 MANUEL CARRANZA 35 1 400 1680

4  LOURDES RAMIREZ 19 760 912

5  CARLOS HIPO 15 600 720

6  PEDRO SORIA 10 400 480

7 PEDROJANETA 8 320 384

8  MIGUEL SUCUI 8 320 384

9  ANTONIO MOROCHO 5 200 240

10 MANUEL AGUAGALLO 5 200 240

11 RAMON CANDO 4 160 192

12 MIGUEL MOROCHO 4 160 192

13 BYRON PICO 4 160 192

14  AGUSTIN ICAZA 3 120 144

15 JUAN SUCUI 2 80 96
TOTAL 197 7 880 9 456
TARRINAS 600 GR. 5962

Fuente: Registros del archivo contable de APICA para los afios en que estdn disponi-
bles y entrevistas con la administracién
Elaboracién: Margarita Manosalvas

4) Evolucién cosechas en los iltimos 15 afios

COSECHAS POR ANO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
AROS DESDE 1989 AL 2003

Fuente: Registros del archivo contable de APICA para los aiios en que estin disponi-
bles y entrevistas con la administracién
Elaboracién: Margarita Manosalvas
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5) El método de investigacion

Desde principios de siglo, en administracion se ha utilizado el
método cualitativo de casos. Este método estudia con un enfoque ho-
lista o de totalidad una situacién particular, sus caracteristicas, las rela-
ciones de sus elementos y sus problemas. El método fue creado en la
Universidad de Harvard por E. Gay y tuvo como antecedente el méto-
do del francés de Le Play, quien desde mediados del siglo pasado lo
aplicé al estudio del nivel de vida de los obreros de su pais. Este méto-
do permite integrar varias disciplinas, y alternar el andlisis del objeto
investigado desde distintas perspectivas, a fin de obtener un entendi-
miento mds profundo del objeto en varios contextos. Los atributos de
un caso pueden ser cualitativos o cuantitativos.

Desde las ciencias sociales, EL ESTUDIO DE CASO ha sido
concebido desde dos perspectivas diferentes; como una eleccién meto-
doldgica para demostrar o validar teorias, o como Ila eleccién de un
conjunto-objeto especifico a ser estudiado, para conocerlo en si mismo,
esto nos coloca frente a las alternativas de mirar “el caso” de manera
instrumental o de manera intrinseca.

Esta tesis no tiene fines de desarrollo conceptual posterior,
por lo tanto, el ‘Estudio de Caso’ serd intrinseco de la organizacién es-
cogida. Busca explicar la naturaleza de ésta, sus circunstancias particu-
lares, el comportamiento de sus actores, apoyandonos en ciertos apor-
tes tedricos previos, pero, sin una hipétesis en particular.

Se inicié delimitando el objeto de estudio que se deseaba co-
nocer, luego fue necesario conocer y describir el contexto particular en
el que se enmarca este objeto de estudio, tratando de describir todos
aquellos aspectos relevantes que pudieran tener influencia en la natu-
raleza o funcionamiento del caso estudiado.

Una vez establecido el marco referencial del contexto, se rea-
liz6 una descripcidn el caso / objeto, su naturaleza, sus partes constitu-
tivas y distintivas, su proceso de desarrollo, sus conexiones con otros
casos u objetos; se traté de recoger informacion exhaustiva. Por ello
ademis de los factores mencionados en la revision teérica, se incorpo-
ran algunos datos cuantitativos que permiten dimensionar ciertos as-
pectos de la organizacién, como su capacidad productiva, sus niveles de
ventas y de produccién. Adicionalmente se resumieron algunos datos
de los resultados financieros obtenidos por la organizacién estudiada,
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a lo largo de su existencia, este dltimo aspecto no es abordado de ma-
nera exhaustiva. No fue intencién de la autora realizar andlisis de la
viabilidad financiera o de la evolucién de los resultados financieros del
proyecto, aunque se reconoce la importancia del manejo financiero
dentro de un proyecto productivo comunitario.

En la delimitacién del caso se establece a la organizacién API-
CA como objeto de estudio por tratarse de una unidad especifica, con un
funcionamiento especifico, que se puede entender como un sistema in-
tegrado que ademds sigue patrones de conducta que presentan consis-
tencia y secuencialidad!. Como se ha indicado, los resultados aqui en-
contrados de ninguna manera pretenden ser generalizables a todos los
proyectos productivos comunitarios. Su validez sélo puede ser entendi-
da en relacién con su contexto particular y su revelacion puede servir de
estimulo para profundizar en la comprensién de esta agrupacién social.

En este estudio de caso, se hizo una descripcién diacrénica de
los hechos acaecidos a través del tiempo y seglin la memoria de los re-
latores y/o las fuentes documentales, con base en esta descripcién se
traté6 de interpretar y dar sentido a las acciones colectivas, que los acto-
res que forman y formaron parte de esta organizacién, emprendieron
y emprenden cotidianamente en la biisqueda de sus objetivos.

Finalmente, hay que aclarar que todos los resultados aqui pre-
sentados han sido construidos durante el estudio por la autora y han si-
do validados con los actores directamente involucrados, segun el aspecto
a tratarse, por ejemplo, el organigrama estructural y el mapa de configu-
racién, se disefiaron con base en las entrevistas y la observacién realizada;
luego se presenté a la administradora para su comentario. El estableci-
miento de los procesos se hizo con cada trabajador. La cadena de valor fue
validada con la administradora y el responsable del equipo mévil.

Las herramientas y técnicas

Las herramientas y técnicas utilizadas dentro de este método
de estudio de caso son:

Entrevistas a profundidad: semiestructuradas con informan-
tes clave, seleccionados a priori, donde estdn los socios fundadores de
la asociacién, los trabajadores de la planta, personeros de la ONG que
apoy6 el proceso.
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Entrevistas: estructuradas, escritas, via correo electrénico,
con uno de los voluntarios italianos y el técnico extranjero cuya inter-
vencidn,-después de las primeras entrevistas a los socios fundadores- se
identificé como fuente de cambio.

Revisién de fuentes documentales y registros de archivo:
Principalmente registros hist6ricos de las asambleas, libro de actas de
las reuniones de directivas, archivos administrativos en los que se reco-
gen los datos sobre produccién y comercializacién de los afos de los
que se halla disponible tal informacién, libros y publicaciones relacio-
nadas con el tema de estudio, los mismos que se citan en las referencias
bibliogrificas.

Grupo focal: realizacién de un grupo focal, con los miembros
de la directiva de APICA para la presentacion y discusion de la prime-
ra version de la “Biografia de APICA”.

Observacion participante: acompainiamiento en las diferentes
actividades productivas y organizativas de la asociacién, seguimiento a
socios en sus apiarios, reunién de directiva, procesos de envasado, car-
pinteria, hojalateria, cereria y puntos de venta.

El plan de la investigacion se esquematiza de la siguiente ma-

nera:

ETAPA ACCIONES HERRAMIENTAS

1. Revisién tedrica. Consulta bibliogrifica
Caracterizacion de la historia, el contexto | Actas de Asambleas
del proyecto. Entrevistas

Observacién

2. Identificacion de los resultados Documentos
Periodizacién Entrevistas
Identificacién de actores, légicas de ac- | Observacién
cién, interacciones.

3. Anilisis de variables claves Comparacién
Naturaleza, objetivos, actores, cambio, | empirico-teérica.
poder, estructura, procesos, situacién fi- | Entrevistas de comprobacién
nanciera. con los actores.
Estructura formal e informal. Observacién.

4. Sintesis de los resultados y reflexi6n sobre | Comparacién
los hallazgos. empirico-tedrica.

Grupo focal.
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Notas:

1 Observar, escuchar y comprender, sobre la tradicién cualitativa en la investiga-
ci6n social. Maria Luisa Tarrés. FLACSO México 2001. EL METODO DE LOS
ESTUDIOS DE CASO. Hans Gunderman Kroll.
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Listado de entrevistas

Entrevista # 1

Fecha: 22 de octubre 2003

Cacha - Riobamba — Ecuador.

Hora: 14 Ho - 15 Ho

Lugar: Instalaciones de la planta de APICA
Entrevistada: Administradora de APICA
Entrevista # 1.B

Fecha: 23 de octubre 2003

Cacha - Riobamba - Ecuador.

Hora: 11.30 Ho - 13 Ho

Lugar: Instalaciones de la planta de APICA
Entrevistada: Administradora de APICA
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Entrevista # 2

Fecha: 23 de octubre 2003

Cacha - Riobamba — Ecuador.

Hora: 09 Ho - 11 Ho

Lugar: Cacha - Instalaciones de la planta de APICA
Entrevistada: Ayudante de contabilidad.

Entrevista # 3

Fecha: 23 de octubre 2003

Cacha — Riobamba — Ecuador.

Hora: 15 Ho - 16.30 Ho

Lugar: Cacha - Instalaciones de la planta de APICA
Entrevistado: Responsable de Hojalateria

Entrevista # 4

Fecha: 24 de octubre 2003

Cacha - Riobamba - Ecuador.

Hora: 14 Ho - 15.30 Ho

Lugar: Cacha - Instalaciones de la planta de APICA
Entrevistado: Responsable de carpinteria.

Entrevista # 5

Fecha: 25 de octubre 2003
Cacha - Riobamba — Ecuador.
Hora: 09 Ho - 11 Ho

Lugar: Camino a Riobamba
Entrevistado: Técnico asesor.

Entrevista # 6

Fecha: 24 de octubre 2003

Cacha - Riobamba — Ecuador.

Hora: 16 Ho - 17.30 Ho

Lugar: Cacha - Comunidad de Obraje
Entrevistado: Socio Fundador

Entrevista # 7

Fecha: 16 de febrero 2004

Quito — Ecuador.

Hora: 18 Ho - 19.15 Ho

Lugar: Quito — Oficinas de ONG Espaiiola
Entrevistado: Técnico FEPP.
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Entrevista # 8

Fecha: 18 de febrero 2004

Quito — Ecuador.

Hora: 17 Ho — 18 Ho

Lugar: Quito. Ministerio de Agricultura y Ganaderia, 5to piso. Oficina 513
Entrevistado: Presidente de la Asociacién de Apicultores de Pichincha.

Entrevista # 9

Fecha: 20 de febrero 2004

Conexién Telefénica ltalia.

Hora: 10 Ho

Entrevistado: Voluntario Italiano fundador de APICA

Entrevista # 10

Fecha: 26 de febrero 2004

Conexién Telefénica Perii

Hora: 17 Ho - 18 Ho

Entrevistado: Técnico apicola asesor de APICA

Entrevista # 11

Fecha: 1 de marzo 2004

Quito — Ecuador.

Hora: 10 Ho - 12 Ho

Lugar: Oficinas Camari. Isla Marchena y Versalles.
Entrevistado: Responsable de Marketing

Entrevista # 12

Fecha: 12 de marzo 2004

Riobamba - Ecuador.

Hora: 16 Ho - 18 Ho

Lugar: Oficinas FEPP Riobamba
Entrevistado: Director Regional FEPP

Entrevista # 13

Fecha: 13 de marzo 2004

Riobamba - Ecuador.

Hora: 15 Ho- 17 Ho

Lugar: Curia de Riobamba
Entrevistado: Padre Modesto Arrieta
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Grupo focal

Fecha: 13 de marzo 2004

Riobamba — Ecuador.

Hora: 10 Ho - 15 Ho

Lugar: Tienda Artesanal y Apicola - Riobamba
Participantes: Miembros de la Directiva de APICA.
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