- ASOCIARSE:

EFICIENCIA'Y ESCALA EN

Ello estuvo explicado mis recientemente, en la necesi-
dad de los productores de acceder a tecnologia , conoei-
mientos y escala. Especialmente, las experiencias pre-
vias han estado centradas en olrecer a los pequefios pro-
ductores, solociones o paliativos a su problemitica es-
tructural de escala termtorial y acceso a la tecnologia,
que el devenir del rubro exigia.

Ejemplo de ello, han sido los grupos de productores
para el uso de maquinaria agricols en comiin, grupo de
productores pars el asesoramiento Wecnico comiin, cam-
pos de cria y recria de ganado lechern y no debemos
olvidar, una de las experiencias asociativas mdds aficjas v
de mayor significancia en la histora de la lecheriz na-
cional, que foe la creacién de Conaprole en el afio 1935,
significando ello uns experiencia de integracidn asocia-
tiva de pmductores lecheros para acceder al sector in-
dustrial.

Estas experiencias no han estado ajenas a problemas,
con grupos de productores que han fracasado, campos
de recria que se han cerrado y productores desanimados
o defrandados por experiencias fallidas v una cooperati-
va con algunos problemas para adecuarse rapidumente a
las nuevas realidades competitivas. Scguramente, lasra-
zones de ello son variadas. pero las mas comunes serdan
el poco convencimiento en el sistema asociativo, la an-
sencia de objetivos elaros, metodologia de trabajo in-
adecnada, reducido desprendimiento del personalismo,
qué lan cargado estamos v prevalencia de intereses per-
sonales frente a los comunes,

Sin embargo, es claro y resulta de la observacion de
la realidad, que la expenencia de trabajo de los produc-
tores lecheros en sistemas asociados. ba sido v es alta-
mente positivo y ha significado v lo sigoe haciendo una
solucidn importante para muchos productores lecheros,
especialmente. los pequefios productores.
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L proceso de asociativismo en el
sector lechero uruguayo no es nuevo,
por lo contrario, es de los sectores que
probablemente tenga mayor camino
recorrido, experiencia acumulada y
resultados positivos obtenidos.

Cuando visualizamos la evolucidn del sector en ¢l
pais, la regidn y el mundo, ésta no escapa a los fendme-
nos de la globalizacion, en el cual el comiin denomina-
dor es la disminucidn de las barreras comerciales v por
lo tanto la instalacidn de la competitividad a nivel glo-
bal, como elemento meduolar, Nuestros productos Ldc-
teos tiencn qoe competir en las gondolas de los super-
mercados montevideanos o brasilefios con productos
lictens qué pueden oniginarse en cualgnier lugar del
mundo, Como consecuencia de ello, ¢l incremento cn e
valor agregado de los productos y la calidad de los mis-
mos, la pérdide de significacion de la materia prima cn
el valor del producto final, la reduccién del precio de
los productos agropecuarios y por ende la reduccion de
los médrgenes o utilidad por umdad de producto produci-
do a nivel del produclor, son fendmenos consecuentes.

Los productores con posibilidades, han respondido
incrementando notablemente su productividad v por ende
la produccidn global ha seguido increscendo pero al
costo de que aquéllos gue no han podido o no han sido
concientes del problema, han quedado en el camino.

El proceso de concentracion de la produccion en el
mundo, tanto en el sector primario como el industnal, es
va un dato de la realidad vy no ona mera suposicidn y se
inicid en la postgucrs,

Sin embargo en nuestro pais , COMO Consecuencia,
enire otros, de que el sector industrial |, estuvo sustenta-
do feertemente en un sistema cooperativo, con sus virtm-
des v defectos, permiticron al sector agroindustrial le-
chero, permanecer ausenie de dicho proceso durants
mucho tiempo, o sea qué permanecimos a espaldas de
ello pero ahora en muy poco tiempo (no mis de una
decada) nos enfrentamos bruscamente a la realidad. Rea-
lidad gue nos exige un cambio mental brusco y répido,

51 ahora tratamos de imaginamos como serd  desa-




rroflar el rubro lechero, como otros, en el 2000, po
demos sintetizar alpunas caractensticas gue necesaria-
mente endrd gué poseer la empresa lechera de ese
milenio. Dichas caracteristicas buscarin un objetiva cla-
ro: disminucion de los costos unitarios

Escala empresarial, que no es sindnimo de escala
territorial, s una de las exigencias claras. La necesidad
de disminuir los costos fijos, qué pueden legar a ser el
40 % de los costos de una empresa lechera, cs por de-
mis obvia y por ende la posibilidad de diluirlos en una
mayor produccion de litros de leche o kg de came con la
misma estructura de costos fijos o bien directamente re-
docirlos, parece ser un planteo racional,

Eficiencia fisica v econdmica, es ¢l otro reguisito
indispensable. Cada litro de leche producido adicional,
deberd hacerse con la mayor eficiencia posible, Esto es
que los litras producidos en relacion a los recursos utili-
zados, tierma, capital, mano de obra y tiempo deberin
verse apmeniados a los efectos de que mejore 1a eficien-
via y los rpsultados econdmicos de las empresas. Debe-
mos lener presente que el negocio agropecuario, €5 de
baja rentabilidad en general, por lo tanto, lus diferencias
eslin centradas a nivel de cada empresa, y agoi es donde
Juega la gestidn empresarial. Una empresa mal gestio-
nads, llega a un costo unitario igual o superior al precio
percibido por su produceion , por tanto quedari fuera de
mercudo, lo contrario ocurrird con una empresa bien
conducida. Es la diferencia entre las empresas exitosas
y aquéllas con problemas.

Ello nos lleva de la mano a la necesidad de estar ea-
pacitados para gestionar los procesos exitosamente ¥ a
que ello ya no ¢s més una actividad de medio tiempo ni
amatenr. En delinitiva. la gestidn de Ia empresa lechera
moderna, es vna actividad de tiempo completo y profe-
sionalizada .

Podemos resumir lo anterior diciendo que la empre-
s3 modemna tiene gue ser COMPETITIVA, esto quicre
decir gue tiene que ser capaz de producir a un costo uni-
tario (costo por litro de leche) cada vez menor, para po
der seguir el negocio hacia delante. Recordemos que la
competitividad de hoy estd generada en acciones que
tomé en el pasado, ¢llo quicre decir que hoy estay to-
mando acciones que afectarin la competitividad de mi
empresa en el proximo ejercicio. Definitivamente . po-
demos decir que una empresa cs competitiva,coando es
capaz de seguir en el mercado, creciendo.

Pero no quiero seguir sin antes expresar algo refen-
doa la COMPETITIVIDAD DEL SECTOR AGRO-
INDUSTRIAL. La compettividad del sector, en su glo-
balidad, estd determinado por la suma de las compe-
titividades de las panes. si una de ellas es ineficiente,
afectard la competitividad de todo el sector. En deliniti-
va, debe existir un buen relacionamicnto e integracion
enire los integrantes de la cadena, siendo los mensajes
internos claros.

En esic marco, nosotros entendemos que las ASO-
CIACTONES son una excelente herramienta para acce-
der a algunas de las exigencias que cilamos anterionmen-
te, especialmente para el sector de empresas mis peque-
fas. () sea que las asociaciones, no son un fin en si mis-
mo, sing qué son una herramienta para lograr un fin.
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Quiero referirme brevemente a algunos aspectos que
entendemos deben de tenerse claro @ la bora de hablar
de asociaciones.

Lo pnmero ¢s el OBJETIVQ. Simplificando, es cla-
o gue cualguier asociacion debe de partir del supuesto
de:

* La oblencidn de benchicios mutuos.

* La suma de 141 debe dar més qué 2. Esto es, que

exista un efecto potenciador.

Lo segundo gue uno debe preguntarse, es ;para que
me asocio?Aqui , aplicado al sector lechero, pienso que
hay varias posibilidades. No me voy a referir 4 los siste-
mas asoCisbivios gue ya son comunes en nuestro pais,
sino gué trataria de entrar en sistemas o modalidades
menos frecuentes. Entre ellas ¢

- Acceder a mayvor escala de produccidn y/o de
comercializacion (de insumos ¥ productos). Claramen-
te es importante para los pegueios productores. La po-
sibilicad de juntarse para

. acteder 2 un campo de mayor drea y explotarlo en
conjunto o juntar los predios existentes en ona sola
empresa , Esle es quizis el aspecto de mayor impac-
to & pivel de las empresas y seguramente va de la
mano con otras consideraciones como permitir una
division de tareas, polenciandoze las habilidades de
cada unoe y alentundose & la especializacion, racio-
nalizar el uso de los predios de acuerdo a su poten-
cial narural, tamano y ubicacién, racionalizar la dis-
ponibilidad de maguinaria con las necesidades. etc |
ademds de bajar dristicamente los costos fijos al
operar una sola empresa, sin duplicaciones,

- juntar la produccion y las necesidades de insumos

para mejorar el poder negociador y por ende la

comercializacion de insumos y productos

- juntarse para realizar un emprendimiento agroin-

dustrial, gue permita agregar valor a la produccion,

tiene gue ser considerado seriamente por lo prodoc-
fores.

Esto es particolarmente mds importanie para aguel
seclor de productores gue no estin integrados a una es-
tructura cooperativa. Deseo hacer una puntualizacidn,
que se reficre a que muchas veces el incremenio de es-
cala territonal conduce a una reduccion de la eficiencia
fisica de prodoecidn. Ello no deberia ccurrir v se debe
poner especial énfasis en esto.




En este punto, por encima de los cldsicos ejemplos,
quiero referirme a la posibilidad que a mi juicio tienen
un potencial futuro importante.

Se refiere a la asociacion para complementar el ca-
pital ¥ el conocimiento o el capital y el trabajo. Diga-
mos, sistemas con ciertas similitudes a las desarrolladas
en Nueva Zelanda, en donde una parte aporta la tierra y
pasturas ¥ el otro las vacas y el trabajo. Con variantes
que adecuen el sistema a nuestra realidad, entiendo una
excelente forma de combinar el capital aportado por un
inversor o grupo de inversores vy el conocimienio o ha-
bilidades que puede aportar la otra
parte. Sabemos

que los b
resultados de renta-
bilidad de las empresas
lecheras bien conducidas y gmnuna—
das ofrecen valores interesantes y qué
pueden ser llamativas para inversores (8-12
%), a la vez, la gente que conoce el rubro ¥ tiene ¢l know-
how, muchas veces tiene problemas de acceso al capital.
Ultimamente, nos hemos enterado de varios emprendi-
mientos de este tipo, en el sur del pais, desde los mis
sencillos como son la capitalizacidn de vacas lecheras
hasta sistemas mds complejos de asociaciones entre un
propietario de ganado y otro del campo, etc.

Litilizacion i i|||I|1-Hl|-||:i de Activos

Aguf quiero referirme a la posihilidad de de utilizar
racionalmente las inversiones en activo fijo, siendo es-
pecialmente importante para los productores chicos. La
posibilidad de realizar ¢l ordefie en comiin, utilizando
una sola sala, maguina y tanque de frio y/o para aquéllos
productores qué realizan industrializacion propia (arte-
sanal), empezar a realizarlo en conjunto, con un solo
equipamienio, parecen ser formas de apuntar a reducir
la incidencia de los costos fijos.

Bien, dado que existen muy diversas formas de asocia-
ciones, tantas como la imaginacion nos permita, prefiero
terminar este punto, planteando las ofertas y denmdas de
recursos que maneja el sector pues de la combinacion de
ellos pueden surgir diversos tipos de asociaciones.

Enire las ofertas, mencionamos:

« Excedentes de ganado (machos y hembras).

«Tecnologia de produccion intensiva, probada y con

afios de experiencia,

«Equipos de maquinaria acordes a la tecnologia de-

sarrollada.

« Expeciativa volcada a la produccion y no a la espe-

culacidn.

- Habilidades ¥ conocimientos.

Entre las demandas,citamos:

- Areas de buenos suelos para el desarrollo de una

agricultura forrajera.

« Infraestructura acorde, en camineria, electrificacidn

y servicios en general.
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« Mano de obra calificada para el desarrollo de un
sistema intensivo.

- Capital para inversiones (pastura, ganado, instala-
ciones, etc).

- Esquema eficiente de comercializacion de insumos
y productos,

« Integrantes de la cadena agroindustrial, igualmen-
te eficientes al sector primario.

a las Asociaciones

Barraeras

Es claro que a pesar que en el rubro lechero, las aso-
ciaciones han calado fuerte ¥y creemos qué lo seguirén
haciendo, existen una serie de trabas al desarrollo de las
mismas. [ as podemos clasificar en trabas o barreras cul-
turales, de implementacidn y de seguimiento.

Entre las barreras culturales, que guizds sean las
mds importantes, existen varios puntos como
la perdida de indivi-

duali-
dad, no todos
pueden trabajar en la em-
presa, los antecedentes y pre-
conceptos ¥ el cambio mayor cons:ste
en mentalmente pasar de productor rural a empresario.

Dentro de las barreras de implementacion, debe de-
jarse bien claro la asignacidn de tareas para cada uno de
los socios, v ademds debe existir un ambiente general de
confianza.

Por dltimo, el seguimiento hoy en dia ¢s una de las
funcionss importantes qué debe realizar cualquier em-
presario. En el caso de los emprendimientos asociativos,
el compartir las responsabilidades y realizar una activa
y conmjunta tarea de evaluacitn ¥ discusion.

El sector lechero tiene nna larpa tradicion de utiliza-
cion de las asociaciones, como herramienta para lograr
el desarrollo del sector. Desde la integracion vertical,
con la indusiria, hasta la integracion horizontal, con otros
productores, a través del trabajo grupal.

Los procesos economicos instalados desde hace al-
gilin tiempo, obligan al desarrollo de sectores agroin-
dustriales integrados por empresas competitivas, cuyo
principal objetivo deberd ser la reduccidn de los costos
unitanos de produccidn.

En ese sentido, las asociaciones,a través de todas sus
modalidades, ofrecen una posibilidad cierta para redu-
cir costos fijos, anmentar escala, mejorar la eficiencia
de los procesos, posibilitar el acceso a la tecnologia y
recursos de produccion .

Cualquier emprendimiento de este tipo, ¢s allamente
dependiente del nivel de capacitacion y educacidn de
sus integrantes. Esa funcion es la prioritada qué estd
desarrollando el Instituto Plan Agropecuario, ‘






