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RESUMEN

PALABRAS CLAVE

as de economia social solidaria ganan relevancia e importancia en un pais
ador, por ello este articulo aborda por medio de un modelo estructurado
e analisis estratégico la manera como es el comportamiento al Gruppo Salinerito
sector, empresa que se ha consolidado como una organizacién que involucra
a toda la comunidad de Salinas de Guaranda buscando de manera responsable la
produccién y comercializacién de productos derivados de la leche, con el objetivo de
dar calidad de vida a su poblacién de influencia.

Asociativismo
Cooperativismo
Estrategia
Crecimiento
Responsabilidad social

Valor compartido Q
& Recibido: 24/ 08 / 2022
Aceptado: 30/ 10 / 2022




TECHNO Review, 2022, pp.2 -9

1. Introduccion

afio 2000 experiencias al respecto de la institucionalizacion de la economia solidaria (Ruiz y Lemaitre, 2016)
solidaridad
itygion de la

Varios gobiernos, principalmente de América del Sur, fueron quienes desarrollaron en la segunda mitad del

llamadas también, “economia social, tercer sector, sector no lucrativo, socioeconomia d
o economia popular” (Obando, 2009, p. 92). Bajo este escenario, en Ecuador, con la nueva
Republica del 2008 se identifica y reconoce su importancia en su articulo 283.

privada, mixta, populary solidaria y las demds que la Constitucién determine,la econ
se regulara de acuerdo con la ley e incluira a los sectores cooperativistas, asociajg
Organica de Economia Popular y Solidaria, 2011, p. 3)

Con base en lo antes mencionado para esta investigaciéon consideramos como
e Ecuador por
ne Mato Grosso

una forma de erradicar la pobreza, la marginacién social y la explotaciéon
medio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Salinas, que ofrece servicio crédito, ahorro e inversiones,
capacitacion cooperativa y servicios no financieros, en este ultimo, se ag ion a la juventud, inclusion
laboral y social de la mujer, junto con la salud y educacién pastoral ( 6mez y Perdomo, 2020).

Esta organizacion que se inicié6 como un emprendimiento y que pado en el intraemprendimiento
que St encuentra al lado occidental
de la cordillera de Los Andes a 27 km de la capital de la provjoncia de BSqggar en Ecuador, con territorios que
abarcan una superficie 440 km? Segun la clasificacion de Kopp aticas se ubican desde el paramo,
pasando por la zona interandina y el subtrépico.

Sus pobladores, desde antes de la colonia, cuidaban de las oveja mas y demas animales tipicos del paramo.
Conlamodernizacion tecnolégica, la explotacion pecuaria fue adquiri&@do caracteristicas propias de la produccion
industrializada, al incorporarseles también el ganado 0. Los pi@ductores en sus parcelas aprendieron a

2. Revision de la literatura

La Corporaciéon Gruppo Salinas se cre6 con e
cooperativas en busqueda del fortalecimien
una institucién transversal que dictamin
todas las empresas que hacen parte de 1
Adicionalmente con esta estrategia que
campesino indigena que los ha hecho

Para abordar la forma en que e
desarrollado un modelo denomi
tomando la direccion que siguen |

a social y solidaria y, con dicha decision, dotar de
les, comerciales, operativas e incluso pastorales a
ctivos y que estan acorde a los valores corporativos.
a, se p€tende cuidar la marca Salinerito y su tradicional logo del
o0 local, como internacionalmente.

del reloj, partiendo el andlisis, del core business de la empresa.
Nétese que es una secuencia virtuo cia su constante revision, sobre todo porque su centro estratégico
considera la manera en que egocl a a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que promueve el
Programa de las Naciones U Desarrollo (PNUD).

N
&

1. Pentagono estructurado de analisis estratégico

&, O
i -
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sostenible l s
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Competitivas

Fuente: Elaboracidon propia.
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En dicho orden, como ya se menciono, lo primero que debe quedar claramente establecido es el core business,
es decir, las actividades de gran valor para la empresa y que a su vez son generadoras de recursos y beneficios
producto del know how que ha adquirido a lo largo de los afios (Farias, 2014) y que se consolidan y se hacen
tangibles en los dominios de actividad estratégica (DAE), los mismos que pueden estar conformadgg por sectores

estratégicas (Strategor, 1997), como, por ejemplo, la decisién de especializarse en un
mercado o expandir su actividad presente. Incluso puede enfocarse con sus produ
nuevos o aplicando estrategias de diversificacion con las cuales se llega a segmento
organizacién y que exigen un cambio parcial o total de la actividad central (Vanoni, 2@0). Esto peri¥ite construir
un nuevo conocimiento que va generando con el paso del tiempo competencias u
generan valor a la empresa y a sus clientes (Koza y Lewin, 1998).

Como tercer punto del modelo, un buen analisis competitivo tiene en cuent
estratégicos de una industria determinada y evalda junto con las cinco fuer
ingresar y la rentabilidad que se tiene en un determinado sector.

Para entender como estd compitiendo o podria competir una or
estrategias basicas que permiten la construccion de la ventaja comp
costos de producir un determinado producto estan por debajo de |
repetir muchas veces acciones que brindan un know how a la orga
servicio que se desarrolla es percibido como diferente por el consumido RoT ello paga un prec1o diferencial, c)
Enfoque o concentracién: al satisfacer nichos especificos con p
dispuesto a pagar un sobreprecio por lo exclusividad que se le 0

Siendo consecuentes con la ruta establecida, es necesario con s vias, los modos y las estrategias que se

n mo los segmentos
de Po 2013) la viabilidad de

Porter (2013) definid tres
go en costos: cuando los
| sector, obtenido como efecto de

Modos iento externo Crecimiento conjunto
Vias
En el core business oncentracion Alianzas horizontales
Hacia nuevas zonas Adquisiciones Joint-venture
geograficas internacionales internacionales
Hacia otros oficios Diversificacion por Asociaciones
adquisicion internacionales
Hacia adelante o atras Adquisiciones de Asociaciones verticales e
proveedores o clientes internacionalizaciéon

: Vanoni (2020, p. 128).

ales y por lo tanto, su competitividad, han sido las premisas sobre
esas, hoy en dia esta perspectiva no puede ser sostenida si el entorno
este motivo la solucidn estd en la generacién de valor compartido, que
01T, 'p.3) “involucra crear valor econémico de una manera que también cree
s necesidades y desafios”. Esto implica identificar y expandir conexiones entre
icoy el social (INCAE, 2017).

y la comunidad donde opera
tal como explican Porter y Kra
valor para la sociedad
lo que representa el g

a transparencia en la empresa.
1 contribucion a los ODS
'odo el personal en un proyecto comuin
geros en sostenibilidad

alor tu actual contribucion
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-Poner en marcha acciones de responsabilidad social corporativa
-Mejorar la imagen externa de la empresa.

2. Objetivos

Esta investigacidn tiene como objetivo analizar durante el periodo comprendido entre 1990 al 0, 13 forma en
que este emprendimiento de economia social-solidaria genera valor compartido en su entorno g&j
a pesar del ambiente de cambios frecuentes en el entorno, tipicos de un pais como Ecuador. Por e
especial desde una perspectiva del mercadeo social.

3. Metodologia

metodologico, se pretende, mediante la creacion de un cuerpo tedrico soportado
observar, describir, interpretar y comprender (Ruiz-Olabuénaga, 2012, p. 13) el creci
Salinas como organizacion consciente de la importancia del valor compartido
Para su desarrollo, la investigacion considera, en lo fundamental, las etapa
y Van Campenhoudt (2005) explicadas a continuacién:
Ruptura: debido a las trampas e ideas preconcebidas que carecen de

e procura romper con los
a inicial. Esta se va despejando a
¥ acto inicial desemboca en la

de ruptura es el primer paso en la investigaciéon. Como su nombre lo j
prejuicios y las falsas pruebas. En esta etapa el investigador plantea
través de lecturas y entrevistas exploratorias a lideres de opinidon e
problematica de investigacion.

Estructuracidén: esta etapa solo se da cuando la logica del fi
claramente explicada. Si no existe un marco teérico estructurad¥
Esto significa que, en este acto, el investigador asume posturas que 18
u otra, comprender su objeto de trabajo.

Comprobacién: si lo planteado puede verificarse, obtiege el nivel o Wtegoria de ‘cientifico’. La accion de poner
a prueba una proposicion se denomina experimentagf gprobacion. Esta fase involucra la observacion, el

Qta por el investigador queda mas
pxistir una comprobacion fructifera.

4. Resultados
Este apartado permitira hacer uso del 0 pentagono estructurado de analisis estratégico. Para
esto se parte de entender que el core i | grupo se centra por un lado en la produccién agropecuaria y

la agregacién de valor en sus produ
su reconocida y bien posicionada enominada Salinerito. Y por otro, lado en la evangelizacién y
educacién pastoral, que fue la razo@prioritariade la llegada del padre Polo a la comunidad (Guerrero et al, 2020).
Asi mismo, al tener claramente idegi azon de ser social, el grupo esta constituido por siete dominios

de actividad estratégica, siendo esto acion Familia Salesiana Salinas (FFSS), Fundacién Grupo Juvenil

de Salinas (FIjNORSAL) CoofS
Ahorro y Credlto Sallnas (CO

roduccién Agropecuaria El Salinerito (PRODUCOOP), Cooperativa de
LINAS) Fundaciéon Consorcio de Queseras Rurales (FUNCONQUERUCOM).
X e complementan generando una estrategia de integracion vertical por una
parte y, por otra, unge 5 ersificacion relacionada.

Wre de Cooperativa de Ahorro y Crédito el Salinerito, un afio después se constituyo

bajo la razé i operativa de Ahorro y Crédito Salinas Ltda. Dicha gestion represent6 el primer paso de
los saliner comunitario. A la par que esto sucedia, el padre Antonio, aprovechando sus contactos
internac su nacionalidad, buscé cooperacién en su pais para la creacion, en Salinas, de microempresas
familiare

s contundentes dieron sus frutos en 1978 con la fundacién de la quesera El Salinerito,
rros de la cooperativa. Cuatro afios antes habian conformado la empresa TEXSAL, como una
gdimiento que involucraba a jévenes mujeres de la zona quienes aprovecharon la lana obtenida

textil que W@arrollaron.
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Los proyectos de infraestructura que comenzaron a implementarse de forma importante llevaron a la creaciéon
delaFundacién de Organizaciones Campesinas de Salinas fundada en 1982, pero legalizada en 1988, que agrupaba
a campesinos cuyo objeto social era sin animo de lucro. Aunque su verdadera razon de ser era la de integrar y
coordinar todos los emprendimientos o proyectos que surgian de las iniciativas de las comunidgges familiares
de la parroquia. Otro evento importante ocurrié en 1996, cuando se constituy6 la Fundacién po uvenil el
Salinerito. Con esto se crearon nuevas fuentes de trabajo para las generaciones futuras, en las q
a los padres en la organizacion de las empresas, Asi, se ayudaba a que los jévenes comiencen
dindmica que involucraba un negocio en el que intervenia cada uno de los miembros de la familia.

Siguiendo la labor de educacién catélica propia de la congregacién se creé la Fund g ili esiana
Salinas en el 2002. Se buscaba en las personas mas desfavorecidas econdmicamente su i
laborales o en la identificacion de nuevas fuentes de trabajo. El campo de accién
formacion espiritual, la educacién —guarderias, refuerzos escolares, programas soci
educativos, centro de relaciones académicas y de naturaleza viva)—, salud con at
nifios con diferentes tipos de discapacidades y, la pastoral social, que disefiaba,
a los proyectos ambientales.

La Quesera el Salinerito, como parte de los cambios propios que se presen
dentro de los negocios desarrollados se separé bajo la personeria juridica
Agropecuaria el Salinerito (PRODUCOOP) en el afio 2006. Los pequefios
conformaron e impulsaron, siendo los lacteos, la agricultura y, 1a fores
propios de la cooperativa, que se fortalecian con la comercializacio6
asociados.

A lo largo de esas cinco décadas, y, tras la unién de todas las S@gerativas, se cred la corporacion
Gruppo Salinas en el afio 2006. Estratégicamente y, siend pincipios de economia solidaria
se integraron en la busqueda de crecimiento perdurabl . Su interés era la creacion de
directrices a los miembros de cooperativas asociadas para eneficio de la comunidad a través de
politicas y hojas de ruta claras y especificas.

arte, talleres
tos mayores y

de las lineas de negocios
jos que brindaban a sus miembros

4.2. Segmentacion estratégica del grupo

postura, tto desde la perspectiva del core business como a
ategias de integracion vertical atrds y adelante,
Estales y pecuarios, todo bajo una oxigenacion
rategia organizacional en toda su dimensién. La

El grupo desde sus origenes se ha mantenido fiel a s

econdmica por parte de sus cooperativas qu
tabla 2 recoge los dominios de actividad est

Tabla 2. Pa i6 i@ de los ingresos del grupo

Sector 1990 2005 2010 2015 2020 2021
Agropecuario 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Evangelizacion! - - - - - - - -

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: elab 8@ a con base a datos del Servicio de Rentas Internas (2021).

petitivo se mostrd inestable hasta diciembre de 2020, el Gobierno aposté ala bisqueda
el sector agroindustrial con una meta de captacion de 13.600 millones de USD. Esto foment6

1 Este DAE no genera recursos pero lo ubicamos en la tabla por ser parte del core business del grupo.
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Aunque desde su poder de negociacién con los suministradores de materia prima (incorporada dentro de su
sistema agroindustrial) en algo se veia fortalecida por algunas maniobras de autoabastecimiento y practicas
agricolas que fomentaban la integracion vertical atras.

En este sentido, muchas de las empresas abrian un mercado a los productores ganaderos de
arrancar el ciclo, las queseras compraban la leche a los ganaderos, quienes, en sus parcelas co
un minimo de tres vacas. De forma similar la fabrica embutidora compraba a los cerdos en
compraba lana de oveja y alpaca.

region. Para
mente tenian

lugares de produccién pecuaria con los que contaba el grupo. Adicionalmente obtuvi
algunos de sus mas importantes productos, como los hongos, mermeladas y la panela

Con relacién a su poder ante los compradores, en este caso las grandes cade
alcanzaba a ejercer algun tipo de fuerza sobre las ventas o en la comercializacion de
Cuando se trata de la rivalidad entre competidores actuales, y dado el ta
fortalezas eran insuficientes para ejercer algun tipo de liderazgo o control sobr,

convenientes, pues al
ajos, fueron una alternativa
te sobre su participacion

A esto hay que sumarle que, al respecto de los productos sustitutos, ta
existir muchas marcas en el mercado con relativo nivel de calidad y a pr
de compra fuerte, que en alguno momentos del periodo de estudio r
de mercado.

Al cierre del afio 2020 se pudo identificar a varios grupos (figur iti en el sector agroindustrial y con
diferentes estrategias de portafolio, esto de acuerdo con los da i

(2021).
~

Aviflores
incubadora Andina

Diversidad de portafolio

ializada Integrada Diversificada

Tipo de estrategia agroindustrial

Fuente: Modificada con base en Vanoni (2020, p.367).

do esfuerzos alrededor de todo el andamiaje empresarial de la organizacién, aun no existe
itivas distintiva y perdurable que pueda generar clara diferenciacién en el sector. Si bien su
, su logo, son de facil recordacidn, aun esto no ha representado una ventaja sustancial dentro
gle 1a comercializacion de productos agropecuarios, donde otros factores como la tecnologia de punta,
investigaciOW, desarrollo e innovacién (I+D+i) juegan papeles predominantes en un sector donde es necesario

i
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mantener costos de produccion controlados para obtener niveles de rentabilidad aceptables, esto con base en los
problemas de volatilidad, incertidumbre, ambigliedad y complejidad (Whiteman, 1998) que generan mutaciones
(Vanoni, 2020) en el entorno empresarial ecuatoriano y que pudieron ser identificados durante el periodo de
andlisis de este trabajo.

4.7. Estrategias del grupo en su trayectoria empresarial

grupo ha ganado cierta independencia en cuanto al suministro de materias primas y con
para obtener algo de poder de negociacion en el sector.

Junto a esto también la expansion geografica ha jugado un importante papel al cr
de 70 puntos a nivel del Ecuador. Lo que se suma a los mas de 150 productos que s
periodo de analisis.

4.8. Objetivos de valor compartido

la direCSQ@a del padre Polo desde
a empresa, es decir, que dichas

Una de las maniobras mas importantes realizadas por el Gruppo Salinerito
sus inicios en la década de los afios 70 fue precisamente la de unir ala socie,
acciones se realizaban mucho antes de que la literatura expuesta por Porter y Kra 2011) ganara adeptos. Asi,
de ser Salinas de Guaranda un pueblo explotado por terratenientes p res de s®'y, que no ofrecian ningiin
tipo de beneficios para los pobladores del lugar, se convirtié en una organizada y agroindustrial con
productos exportables y con marca reconocida internacional y local

Hoy, en esta organizacion, el 60% de los excedentes son reinvertido
valor a su asociados miembros de la comunidad, que son due
dentro de su sistema agroindustrial.

Asi mismo, se estima que al menos un 65% de lo que se recau
finalidad de proteger la cadena de valor. Esto le ha permitido, entre ot
que valoran este tipo de procesos y actitudes empresarjales tales co
entre otros (Chunir, 2022).

El grupo crea valor compartido a partir de tre

jentras que el restante 40% genera
veedores de insumos empleados

mo ingresos queda en la poblacién con la
cosas, acceder amercados internacionales
Alemania, Bélgica, Francia, Italia, Suiza,

, PW una parte concibe a sus negocios desde una
groductocomercializables, sino, priorizando las buenas
al m&Qg arg¥iente y por lo tanto, a su poblacion.

Por otra parte, por medio de la productivi
de sus competidores, dentro de su marco
estratégicos, lo realiza con solvencia. Y por

recursos y capacidades que conforman sus activos
e la formacion de clusteres que generan valor para el

Las acciones desarrolladas por la
pobreza a las poblacion histoérica
la zona de influencia a niveles de

ganizacion de sus inicios apuntaron a minimizar y eliminar de la zona la
nte subyugada, mal tratada y por lo tanto, mal alimentada, hasta llegar en

cionadas con el modelo de negocio del grupo.

en profesionales a su retorno han incorporado practicas empresariales que
d del agua, ala produccién y consumo responsable en un ambiente empresa-
un beneficio hacia el clima y medioambiente.

grupo es el trabajo sobre la igualdad de género y las oportunidades que se
gue culturalmente siempre fue muy complejo manejarlo, pero que hoy en dia hace

una postura académica no analizada anteriormente, es decir, desde el campo de la estrategia.



TECHNO Review, 2022, pp.8-9

Con esto se ha podido evidenciar la forma en que se desenvuelve, si bien con limitaciones desde la gestion
empresarial, pero con entusiasmo y conviccion, aunque no siempre suficientes para competir en un mercado de
alta presencia de grandes corporaciones locales e internacionales que restan participacion de mercado y espacios
en percha en los grandes detallistas del pais.

Esto a pesar de que una de sus estrategias que le dan fortaleza es la de su integraciéon vertj
geografica, las mismas que han podido fortalecer a sumarca, a pesar de que desde un punto de vi
podria ser compleja en el sentido operativo y financiero. Por otra parte tampoco se ha logra

| y expansion

culturales propios de la region y de la organizacién, minimizan el efecto positivo que re
de un elemento diferenciador clave para la perdurabilidad del grupo.

Sin embargo, la combinaciéon empresarial con la tarea evangelizadora, han permiti
tiempo, generar un valor compartido que ve evidencia entre sus proveedores (pro
que reciben productos artesanales con tecnologia suficiente de buenas practicas
corporaciéon que ingresa dinero para el crecimiento de la cooperativa y la poblgaid
la que se encuentra la empresa. Adicionalmente a esto, el grupo le apunta de
lo que hoy se conocen como objetivos de desarrollo sostenible, con énfasi
territorio y en la educacion de sus pobladores, asi como a las oportunida
dicho, impacta directamente desde el plano cultural propio de la zona.

Finalmente podemos decir que desde el gobierno del expresidente
las empresas solidarias, lo que se conoce como Sumak Kawsay del g
que por medio de leyes especificas dieron apertura y prioridad a e
descritas en el Gruppo Salinerito.

a y permanente a
cion de la pobreza del
0 que como se habia

n ambiente propicio para
le significa el buen vivir y que es lo
ps de caracteristicas como las

5. Conclusiones

Desde 1973 la parroquia de Salinas apost6 al camino de la eco
decision por medio de Ley Organica de la Economia Popular y Solida
publicada en el Registro Oficial 444 del 10 de mayo de 2Q11. Ellos lo
salir de sus condiciones marginales, esto se consiguig
mediante la creacién de fuentes de autoempleo,
familias, lo que facilité que los pobladores lograran ementarjll bienestar de sus hogares y la productividad de
sus actividades.

Entre algunas de sus maniobras estratégic
y de una gran cantidad de los intermediario denade produccion, al abastecerse, mediante su estrategia

social y solidaria, consolidandose dicha
del Sector Financiero Populary Solidario,
ron comprender que uniéndose podian

ser comercializados.

Asi mismo, con el objetivo de incre s ingresos, los miembros cooperados propiciaban el desarrollo
de una cadena no formal de trabajg, j , se tenia el caso de las mujeres que tejian en la fabrica y,
los jévenes recolectaban hongos para su posterior secado.

realidad eran centros de aprendiza

para joyghes.
Algo importante también fue la i

1 ahorro, como el principal impulsor de la comunidad, ya que, a
esy laimportancia dada al trabajo se creaban habitos de autogestion,
ales y familiares. Con esto, ademas, se propiciaba el otorgamiento de

especies nativas, |
eran solo alguno

el entorno, la construccion de establos para producir queso de leche de cabra,
avectos en los cuales estaba inmersa la corporacion.

se ha dado al andlisis se enfoca desde el punto de vista de la estrategia competitiva, por ello en
odelo estructurado implementado al realizarse comparaciones estratégicas y de ventajas
articipantes del sector, la performance del grupo se ve reducida.
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