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El lider ganadero de la marca Tambolac comenta el proceso que vivié junto a otros seis
colegas para formalizarse y asi obtener mejores ganancias. Una historia para no olvidar

Las ganancias crecen con la unién
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Pese a estar a 40 minutos de la
ciudad del Cusco, Hermenegildo
Lenes Huamantalla nunca consi-
deréqueerarentablehacerese ca-
mino todoslos dias para llevar su
produccién de 40 litros de leche.
Todos los dias, imposible. Lenes
vive en la comunidad de Tambo
Real, enel Cusco, y suhistoria era
similaralade150 ganaderosdela
comunidad que producian a baja
escala. Por eso dependian de los
acopiadores, que les pagaban ba-
jos precios.

Un grupo de seis ganaderos,
con Lenes a la cabeza, se arries-
g6 desde el afio pasado a seguir
los pasos delaasociacién yla for-
malizacién delamanodel Progra-
made ApoyoalaMicroy Pequefia
Empresa (Apomype) deunaagen-
ciasuiza, Cosude, en alianza con
la ONG peruana Minka. Hoy ya
norecibenlos70 centavos porlitro
queles pagaban los acopiadores,
sino quevenden leche frescaa S/
.1,3ellitro, bajola marca Tambo-
lac, enun supermercadoen pleno
coraz6én dela Ciudad Imperial. El
camino no fue ficil, pero al final
vali6lapena.

¢Siemprefue ganadero?
Si, todamivida.

¢Todos en su comunidad se
dedicanalaganaderia?
E199%.

¢Todoelanoproducenleche?
Todo el afio. La agricultura es de
autoconsumo. Con la ganaderia
tenemos para la educacién y el
vestido denuestras familias.

¢Siempre trabajaron cada uno
porsucuenta?

Hubo un proyecto del Gobierno
hace tres afios para desarrollar el
corredor Puno-Cusco. Entré con
asistencia técnica, formamos
asociaciones, pero no logramos
hacernegocios en conjunto.

¢Porqué?
Elprogramasoloduréseis meses,
luego de esetiempo seretiraron.

Entonces llegé la asociacion
Apomype.

Llegaron en mayo del 2005. Nos
hablaron delasventajas de traba-

jaren conjunto.

¢Quélosmotive?

Siempre estdbamos enlas manos
de los intermediarios, que lleva-
ban nuestra produccién de leche
al Cusco.

Nolallevabanustedes mismos.
No salia a cuenta, pues trabaja-
mos a baja escala. Yo tengo una
producciénde40litrosaldiayno
podia perder todoun diaeniry
venir del Cusco.

¢Cuanto les pagaban los inter-
mediarios porsuleche?
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CON PROYECCION. El ganadero dice que asociarse fue la mejor manera de lograr que su actividad resulte rentable.

Nombre: Hermenegildo
Lenes Huamantalla.

Oficio: Ganaderia.

Edad:43.

Cargo: Lider de laasociacion
Tambolac.

Experiencia: Desde hace 20
afos sededicade manerain-
dependiente ala actividad ga-
nadera. Empezo6 con unasola
vacay ahoratiene 10 graciasa
su esfuerzo.

Nos pagaban entre 60y 80 cén-
timos, es decir, un promedio de
70 céntimos por cada litro de
leche.

¢Esoesbajo?

Si, y reclamabamos, pero se po-
nian de acuerdo para no subir-
noslos precios.

¢Eranvarios?
Eran unos 8 0 10 intermediarios
quevenian acomprarnoslaleche.

¢Siempre trabajé con interme-
diarios?
Siempre.

¢{Comoeralatransaccion?

Nos pagaban luego de 30 0 40
dias. A veces ni siquiera nos
pagaban, decian “jSe cortd la le-
che!” 0 “{Nome pagd el cliente!”.
Eso eraun dolor de cabeza. Y to-
doeraverbal.

¢Alguna vez pensoé que la cosa
podia cambiar sise asociaba?
Lo intentamos pero no habia un
trabajo previo de confianza entre
nosotros.

¢Coémoeseso?

Los que manejaban mejor que
otros la leche tenian temor de
que al final todo se malograra y
novendieran nada.

¢Habiaotrosmotivos?

Estaban los asuntoslegales, la tri-
butacién, que era complicada. Pa-
rahacer negocios en conjunto, la
Sunatnosibaa tratar distinto.

Ustedes, con un intermediario,
entregaban la leche y se olvida-
bande cualquier otrotramite.

No pensabamos en balances ni
enlibros.

¢Desde cuando empieza el
negocio enconjunto?

Enabril del afio pasado comenza-
mos esta experiencia. El proceso
previo durd casi un afio porque
los de Apomype nos hicieron ver
que no estdbamos preparados.
También fue necesario mejorar
nuestra infraestructura para
tenerunaleche debuena calidad.

¢Dequétipo?

La sala de ordefio. Nadie tenia.
Antes el ordefio se hacia manual.
Ahorayano tenemos problemas
de contaminacién.

Todo esofueunprocesodificil.

Mas que la produccién, la orga-
nizaciéon fuelomas complicado.
Nuevamente esti el tema de la
confianza.

¢Ycomoselograesodelacon-
fianza?

Conocerse bien. También estd el
desarrollo de algunas actitudes,
como la puntualidad. Ademas,
creamos nuestro reglamento,
con multas para corregirnos en el
manejodelaleche. También tuvi-
mosreuniones de confraternidad.

Entrelosseis, ¢ cuantalechehan
comenzado acomercializar?
Hasta400litrosaldia.

¢Tienencompetencia?

Es fuerte. Hay varias cuencas
lecheras donde hay pequefios
y medianos lecheros. Segun el
Ministerio de Agricultura, en
el Cusco se comercializan unos
40.000litros diarios.

¢Yaincrementaronsusingresos
oesovendramasadelante?

Si, ya hemos visto las mejoras. A
través del intermediario te paga-
ban 70 centavos, ahora nosotros
conlaventa directadelalecheen
el Cusco recibimos un sol con 30
centavos. Si descontamos costos
y gastos, tenemos una utilidad de
20centavosporcadalitro. Ademas,
nuestro puntodeequilibriofuede
130litros vendidos al dia,loque ha
sidosuperadosindificultad.

¢Cémohacenconlalogistica?

El proceso
previo de
asociacion durd
casi un ano porque
no estabamos
preparados

Como estamos cerca a la ciudad
hacemosusodel transporteinter-
provincial. Ademis, cada socioes
responsable una vez a la semana
de llevar la leche, entregarla a la
vendedoray cobrarlaventadel dia
anterior. Enrealidad, lafacilidades
quetenemosingresosdiarios.

Tengo entendido que venden su
leche en el supermercado del
Cusco con un expendedor de
nombre Mega.
Lamayoriadenuestra producciéon
sevendeenese supermercado.

¢{ComoingresaronaMega?
Apomype contraté un gerente,
quien elaboré un estudio de
mercado. Hubo un contacto con
el gerente de Mega y nos acepto.
Nos han colocado al lado de la
ventadiariadepanes.

¢Pensaron que iba a ser mas
complicado?

El gerente hizo encuestas de la
gente que iba al Mega y dijeron
que si deseaban comprar leche
fresca. Comenzamos con 100 li-
trosdiarios. Ahoranuestrotopees

de440litroslos sdbados. Endiade
semanallegamosal80litros.

En Cusco auin persiste el habito
delconsumo de laleche fresca,
a diferencia de Lima, donde se
toma procesada.

Mésbien en Cuscohay demanda
de la leche fresca (Segin
Apomype, la encuesta revel6 que
los cusquefios seresisten a tomar
lalechedetarrooencaja).

¢Con el primer tanque de
enfriamiento recibieron apoyo
financiero?

Fue cofinanciado con Apopyme,
pero ya hemos comprado un
segundo con nuestros ingresos y
estamos evaluando dénde colo-
carloparalaventadirecta.

Eso significa tener mas produc-
cion.

Hemos hecho algunas mejoras:
un pequefiosilo paralaépocade
estiaje. Hemos sembrado trigoy
maiz chalero para guardarlo, se
pica con forraje verdey se guarda
paralaépocadeestiaje. Con esto
mantendremoslamismaproduc-
cién entre mayoy octubre, que es
cuando caelaventadeleche. Nos
diferenciaremos del resto de la
competencia.

ParaentraraMegafue necesario
elpasohacialaformalizacion.
Cuando entramos a Mega nos
agrupamos Como una empresa
deresponsabilidad limitada, pero
a medida que avanzabamos nos
dimos cuenta de que era engo-
rroso. Sunatnos exigia tener unos
10012libros contables yhabia que
tener un contador. Ademas nos
pusieron en el régimen general,
sin beneficios. Por eso, pedimos
a Apomype que nos oriente y
que nos proponga una forma de
formalizarnos de tal manera que
nuestros manejos tributarios sean
masreales. Esoha sidounacierto.
Contratoalestudio Torresy Torres
Laraynosrecomendaronlafigura
del consorcio (no se constituye
personeriajuridica, soloes posible
durantetresafios. El pasosiguiente
seria formar una cooperativa de
comercializaci6n).

¢Con la anterior modalidad
cuantoduraron?

Desde abril del 2007 hasta enero
ultimo. Tuvimos un contador a
tiempo parcial, peroun diadecidi6
irseylohizosindeclararala Sunat.
Nos cay6 una multa que tuvimos
que pagar. Desde el 1 de febrero
trabajamos como un consorcio.
Desdeahoranosvamuchomejor.

¢En algin momento quisieron
tirarlatoalla?
No, confiamos en que todo podia
solucionarse.

¢Y qué paso conlosintermedia-
rios?

Supongo que algunos tendrin
quededicarseaotra cosa. [ ]

Confianza y capital social
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En el caso infortunado de que
usted tuviera un familiar direc-
to —padre, hermano o hijo— que,
siendo criminal confesoysenten-
ciado, huyedela prisiény se refu-
giaensucasa, frentealainminen-
cia de un allanamiento policial,
sustedlo delataria y entregaria, o
loayudaria en suescape?

Este dilema estd contenido en
ellibro “Confianza”, escrito hace
mas de diez afios por Francis Fu-
kuyama, uno delos grandes visio-
narios del mundoy que estuvo en
el Peritan solounafiodespuésde
escribirlo. El nos dirigié un men-
saje contundente pero con efecto
casinulo,yaquelascircunstancias
queviviamos en ese entonces nos
condicionabanhacialaparanoiay,
por ende, al escepticismo acerca
delvalorreal dela confianzaenla
solucién de nuestros problemas.

Si en el Per(i las respuestas
promedio acerca del dilema co-
rrespondian con la tendencia de
Latinoamérica, y, en general, con
los paises del hemisferio sur co-
mosueleser, solotres de cadadiez
de los encuestados entregaban o
delataban a su familiar. Mientras
que los otros siete lo encubrian o
ayudaban. Conociendo el valor
y arraigo de la familia en nuestra
sociedad, esta proyeccién proba-
blemente nolo sorprenda, perolo
quesilosorprenderd essaber que,
en promedio, en los paises del he-
misferio nortelarespuestaal estu-
dio es exactamente al revés: siete
lo entregarian y solo treslo ayuda-
rian. (Cuiles sonlasrazones deta-
mafiaysignificativa diferenciaen
nuestrocaso? Puesvarias. Desdela
desconfianzaenelsistemajudicial
ypolicial —a pesar de ser el familiar
convictoy confeso—hastala fuerte
conviccién de quela familiaesuno
delos tltimos reductos de confian-
zaquelasociedad nos provee. Des-

Algunas de
estas reglas son
simples: escuche
primero, hable
claro, muestre
respeto...

de este supuesto, soloun pasonos
separadejustificarun doble estan-
darenlaeducacién de nuestros hi-
jos escolares o una doble contabili-
dad para protegerlos ‘intereses’ de
laempresa familiar frentea un Es-
tadoentrometidoyagresor.

En las empresas e institucio-
nes, laconductadesconfiadaentre
los protagonistas se repite. Los co-
laboradores son observados todo
el tiempo con ojoclinico porlosje-
fesyviceversa, y desdeluego pue-
den pasar afios antes de que unos
declaren dignos de confianzaalos
otros. Es miés, los mecanismosy
procesosde gestibn estan configu-

rados para vigilar y detectar erro-
res ymalas conductas. Porlotan-
to, se convierten en burocraticos y
fiscalizadores. Los tiempos enlos
procesos se hacen méslargos, los
costosdetransaccién seelevanyel
principio dela cadena de valor se
pierde en lamarafia de controles.
Seempiezaa generar bandos con-
trapuestosy agendas ocultas don-
dela comunicacién es una de las
primerasvictimas.

El problema a escala de nues-
tra nacién es aun mds serio, por-
que sin un nivel de confianza mi-
nima no existe capital social, que
eslamedidaen quelos miembros
deunasociedad seasocianycoope-
ran entre sien grupos u organiza-
ciones, sobre la base de normasy
valores corporativos (Robert Put-
nam). Nuestro caso es agravado,
si tenemos en cuenta que ocupa-
mos uno de los tltimos lugares,
conunnivel de confianza queesla
mitad delnivelaproximadode23%
en Latinoamérica, que yade por si
es bajo. Philip Kotler, quien visit6
recientemente nuestro pais, ya ad-
vertia prematuramente en sulibro
“The marketing of nations”, que el
bienestar de una nacién depende

de la existencia de cuatro tipos de
capital, enesteordenderelevancia:
capital natural orecursos, capital fi-
sico o infraestructura, capital hu-
manoy capital social. Este tltimo
permite quelas personasylos gru-
pos podamos acceder, a través de
redes de confianza y relaciones, a
recursos valiosos 0 escasos que no
poseemos. Porlotanto, el sistema
sevuelve maseficiente al eliminar
redundanciaseineficiencias.

Silos mensajes de Fukuyama
y Kotler no fueron tomados en
cuenta en su momento, hoy co-
bran inusual vigencia debido al
surgimiento de una serie de cue-
llos de botella como consecuencia
del crecimiento econémico, tales
como la escasez de profesionales
calificados o una infraestructura
que es insuficiente para aprove-
charal maximoydarvalor anues-
tro capital natural.

Porello, hacer que el capital so-
cial sea el capital distintivo de una
nacién empieza por reconocer co-
mo necesaria la capacidad de in-
fundir, desarrollar y recuperar la
confianza entre nosotros, ya que
es, sin duda, la manera mis efec-
tivade relacionarsey trabajar con

otras personas ylograr resultados
en un clima de innovacién, com-
promiso y lealtad. Los gerentes 'y
jefes tienen que delegar o renun-
ciaral crecimientoyal bienestar.
Enfunci6éndeese objetivo, exis-
te una contribucién que cadauno
denosotros puedehacera partirde
loquedecimos, cémonos compor-
tamos y como nos ven los demds.
Algunas de esasreglas, como dice
Stephen Covey, son tan simples
como valiosas: escuche primero,
hable claro, demuestre respeto,
promueva transparencia, corrija
errores y mejore, acredite resulta-
dos, mantenga sus compromisosy
ampliesucirculode confianza.
Reflexionemos acercade virtu-
des comola confianza, que tienen
unvalor tangible en los negocios.
Porello que nonos desanimen al-
gunas traiciones, nitampocoalgu-
nostitulares fatalistasllenos deno-
ticias tefiidas por el miedo anues-
tros semejantes. En contraposi-
cidn, recordemos que, como dice
Stephen Gould, “hay miles de ac-
ciones diarias de bondad ylealtad
anénimas o inadvertidas” que nos
devuelven lafeenlahumanidady
enelfuturodenuestropais. [ ]



