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PROLOGO

La creciente insercidon de la cadena lactea en el comercio internacional, el au-
mento de la demanda y de los consumidores, la somete a exigencias mayores,
que a la postre se traducen en necesarias respuestas en niveles crecientes de la
competitividad en los mercados internacionales. Esto determina la necesidad de
acceder a elevados niveles de capacitacion de los empresarios y trabajadores, a la
incorporacion tecnologica, a la innovacion en procesos y productos. Asimismo, es
necesaria la definicion de politicas publicas referidas al financiamiento, estimulos
para las inversiones, sustentabilidad ambiental, estrategias de insercién internacio-
nal para contribuir al desarrollo integral y sostenible de la cadena.

La resolucién de estos temas seguramente tendra una definicién precisa, en la
medida que se identifiquen claramente las demandas de los diferentes actores y los
niveles de limitantes a superar, para aspirar a un desarrollo armonico y sostenido en
lo econdémico, social y ambiental.

En la medida que dichos actores trabajen en forma coordinada y que se generen
ambitos para la articulacion publico privada, capaces de crear espacios de intercam-
bio y construccién colectiva, més posibilidades tendran los procesos de innovacion.
Cuando las instituciones, las empresas, la academia, se encuentran, se coordinan
en el territorio y se integran verticalmente, estan generando oportunidades de alian-
zas. Y cuando este proceso se consolida en una region, el entramado de actores
publicos y privados, de empresarios y académicos se imbrica, se fortalece y es ahi
donde se genera el entorno positivo para definir objetivos comunes, se crean siner-
gias para apropiarse de las oportunidades que les brinda su region.

La region litoral norte tiene una larga y rica historia de desarrollo institucional, en
general y particularmente en la lecheria. Desde el auge agroindustrial, la presencia
de la Universidad de la Republica, como hechos diferenciadores y catalizadores
para la creacién de instituciones de productores, sindicatos de trabajadores, ins-
tituciones culturales, de ensefianza, de investigacion. Pero las empresas e institu-
ciones no pueden innovar en aislamiento, necesitan de un conjunto de relaciones
entre si y la generacion de un ambiente que estimule esas interrelaciones. Es en
esta tarea donde el Consorcio Regional de Innovacion tiene un papel relevante y
un gran desafio.

El trabajo por la construccién del primer Consorcio Regional de Innovacion, su
concrecion y la elaboracion colectiva del Planeamiento Estratégico para la Cadena
Lactea del Litoral Oeste, constituyeron un aporte instrumental y metodolégico, y
plantearon una apuesta de politica descentralizadora al tiempo que concentrado-
ra del desarrollo regional, lo cual se plasma en este libro. El CRI es una apuesta
que trasciende la region y que la politica nacional debe incorporar en su agenda,
como modelo para contribuir a la identificacion de sectores productivos y regiones
capaces de tomar el desafio del desarrollo propio enmarcado en las definiciones de
politica nacional. Es, sin lugar a dudas una herramienta que coadyuva a formar una
lecheria innovadora, sustentable e inteligente.

Ing. Agr. Manuel Marrero
Presidente del Instituto Nacional de la Leche
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“El mundo mira al Cono Sur’’

Actualmente se vive un crecimiento del consumo como nunca antes en la historia
se vivio. Este aumento se debe principalmente al crecimiento de la economia de
muchos de los paises asiaticos. No solo hay que estudiar a China como gran con-
sumidor, ya que también se perfila como un gran productor de alimentos.

Hay otros ejemplos a considerar: algunas estimaciones muestran que el merca-
do de alimentos en la India pasara de US$ 155.000 millones en 2010 a US$ 260.000
millones en 2015. En este mismo periodo, el mercado de alimentos de Tailandia
crecera un 50%, Vietnam 65% e Indonesia pasara de US$ 65.000 millones a US$
100.000 millones. Un capitulo aparte mereceran los paises arabes y muchos afri-
canos.

La produccién de alimentos tiende a crecer en paises asiaticos, pero sélo podra
hacerlo hasta el punto en el cual nho comprometa la capacidad de sus recursos
productivos. Incluso, en muchos de estos paises este limite ya esta cerca y, por lo
tanto, existe la oportunidad para otras regiones con mayor capacidad productiva,
como el Mercosur, de abastecer de alimentos en forma sustentable.

Los impactos de la actual crisis mundial tienden a tener menor importancia en los
paises emergentes y en el mercado de alimentos. En comparacién con el turismo, la
vivienda, los automoviles, los articulos electrénicos o articulos de lujo, por ejemplo,
los alimentos son los ultimos en ser eliminados del consumo en tiempos de presu-
puestos ajustados.

Un indicador de esto es que las empresas multinacionales han anunciado gran-
des inversiones en la expansién de la capacidad productiva, adaptacion y lanza-
miento de productos, y estructuracion de canales de distribucion y ventas en paises
emergentes.

El desafio en la actualidad es que nuestras empresas puedan aumentar los ni-
veles de inversién y adquirir tecnologia y equipamiento de estos paises, buscan-
do de esta forma terminar productos alimenticios, desarrollar marcas y canales de
distribucién, pudiendo asi alcanzar mercados y agregar més valor a los productos
agroalimentarios que se exporten.

Esto mismo esté ocurriendo en muchos paises en desarrollo, en donde empre-
sarios y gobiernos asiaticos, por ejemplo, invierten en paises con mayor capacidad
y potencial productivo. No sélo compran tierras, sino también invierten en fabricas y
empresas de servicio. La discusion es si nuestra region esta preparada no solamen-
te para recibir éstas inversiones extranjeras sino también para competir por ellas, en
un mundo cada vez mas global.

Entre muchas restricciones, dos puntos llaman la atencién. El primero es el he-
cho que Brasil y Argentina estan “mirando” hacia el lado contrario (Océano Atlantico)
al mercado mas importante actual y potencial (Océano Pacifico). Es clave entonces
pensar en inversiones que favorezcan el comercio internacional hacia los paises
asiaticos, como por ejemplo rutas, vias de tren, puertos, etc., las cuales generaran

' Nota Diario Clarin, Argentina. Suplemento Rural. 22/10/2011.
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mayor renta futura que las que puedan generar el tren bala Sao Paulo- Rio de Ja-
neiro o Buenos Aires-Rosario.

Y a fin que las inversiones se concreten, el segundo punto clave es disponer
de un ambiente institucional -reglas de juego- que favorezcan la seguridad juridica
de las mismas, en base a que las rentas generadas puedan ser captadas por las
empresas que toman el riesgo. Imagine el lector el efecto multiplicador sobre el em-
pleo, pago de impuestos y exportaciones en nuestros paises.

Por ejemplo, inversiones en el orden de US$ 25.000 millones en infraestructura,
tecnologia y conocimiento podrian generar una mejora en la competitividad de las
empresas agroalimentarias nacionales, no sélo logrando un efecto multiplicador en
la economia local sino también que podrian mejorar las condiciones de competen-
cia en un mercado internacional cada vez mas complicado. En este sentido, sera
importante entonces que esta discusion pueda ser revisada por los tomadores de
decision del sector publico y privado, y proponer asi una legislacién moderna y
atractiva para recibir inversiones globales.

Ing. Agr. (Phd.) Marcos Fava
Investigador de Markestrat
Profesor de USP — Riberao Preto.
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INTRODUCCION

Lic. Ec. Laura Piedrabuena?
Dr. Roberto Fava’

Ing. Agr. (Phd.) Marcos Fava*
Ing. Agr. (MSc.) José Silva®

Luego del esfuerzo inicial para su constitucion, el Consorcio Regional de Inno-
vacion de la Cadena Lactea del Litoral (en adelante CRI Lechero del Litoral) plan-
tea la necesidad de un acompafiamiento directo en este caso de las instituciones
vinculadas al fomento de politicas 1+D+l, en su construccion. Con el fin de generar
lineas estratégicas de accion en el corto y mediano plazo para la consolidacion de
su proceso de conformacion y puesta en funcionamiento en la regién a la brevedad,
esta nueva forma de vinculacién interinstitucional, entre actores publicos y privados,
presenta ante la Agencia Nacional de Innovacién e Investigacion (ANII) el proyecto:
“Planificacion y Gestion Estratégica del Consorcio Regional de Innovacion de
la Cadena Lactea del Litoral” aprobado en 2009 y ejecutado en 2010 — 2011 con
fondo del Programa Uruguay Innova de la Unioén Europea. El presente documento
sintetiza los diversos trabajos efectuados a lo largo de la construccion del plan es-
tratégico.

El proyecto propone como puntapié inicial un reconocimiento global de la Cade-
na Lactea y la region de interés a través de un mapeo cuantificado y un relevamien-
to de productores, para luego efectuar junto con los actores locales y nacionales la
planificacion estratégica. Es en el marco de este proyecto y considerando la amplia
experiencia de Markestrat en estudios de planeamiento y gestion estratégica de
cadenas agroindustriales, que el CRI Lechero solicita sus servicios.

1.1 Objetivos del proyecto

Como proposito general, se plante6 generar lineas estratégicas de accion en el
corto y mediano plazo para la consolidacion del proceso de conformacion del CRI
Lechero del Litoral y su puesta en funcionamiento en la region, en el corto plazo.

2 Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral.

3 Profesor de la Universidad de Sdo Paulo, Facultad de Economia, Administraciéon y Contabilidad
de la Universidad de Sao Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

4 Profesor de la Universidad de Sdo Paulo, Facultad de Economia, Administraciéon y Contabilidad
de la Universidad de Sao Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

5 Gerente de Vinculacion Tecnoldgica del Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria.
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A través de la identificacidon de areas estratégicas, es posible coordinar y com-
plementar capacidades entre la industria lactea regional e instituciones cientifico/
tecnolégicas y educativas que permitan promover el desarrollo sustentable de la
Cadena Productiva Lactea del Litoral, bajo un enfoque competitivo que contemple
el impacto ambiental y la equidad social en la regién.

En cuanto a sus objetivos especificos, se propone:

a) Realizar un mapeo y cuantificacion de la Cadena Lactea del Litoral, mas pre-
cisamente de la cuenca lechera que abarca parte del area de jurisdiccion de
los departamentos de Rio Negro y Paysandu.

b) Construir un plan estratégico y de gestion para el desarrollo sustentable del
Sistema Agroindustrial Lacteo del Litoral.

c) Definir y priorizar directrices estratégicas a seguir en el corto y mediano pla-
zo, para la consolidaciéon del proceso de conformacion del CRI Lechero del
Litoral y proponer los proyectos estratégicos para su puesta en funcionamien-
to.

d) Transferir conocimiento sobre planeamiento estratégico de cadenas agroin-
dustriales generada por Markestrat, en Brasil, a técnicos nacionales, a partir
de la experiencia de trabajo en conjunto.

e) Contribuir en la formacién de futuros profesionales de la Universidad de la
Republica mediante la experiencia recogida en algunas actividades del pro-
yecto, y posibilitar el intercambio de estudiantes con la Universidad de San
Pablo, Brasil.

1.2 Plan de accion

1.2.1 Metodologia y antecedentes del Grupo Markestrat

Para el analisis, planeamiento e implementacién de estrategias para la cadena
lactea del litoral se utilizdé el método GESis: “Planificacion y Gestion Estratégica de
Sistemas Agroindustriales”, el cual fue creado por el profesor Marcos Fava Neves,
Coordinador de Markestrat. GESis consiste en una forma de estructurar el proceso
de planificacién y gestién de cadenas productivas hacia la competitividad, sustenta-
bilidad y participacion. Esta metodologia es la base del estudio y se desarrolla en el
cuarto capitulo del presente libro.

Markestrat (Centro de Pesquisas e Projetos em Marketing e Estratégia), con
sede en Riberao Preto, San Pablo-Brasil; es una organizacion integrada por doc-
tores y masters en Administracién de Empresas de la Universidad de San Pablo,
Brasil, creada con el objetivo de asesorar a las empresas en la toma de decisiones,
planificacion y ejecucidn de acciones estratégicas para mejorar el rendimiento y la
competitividad.

Dentro de las experiencias mas destacadas en el estudio de cadenas agroin-

dustriales por parte de Markestrat, se encuentran los estudios realizados para las
cadenas de la naranja, el trigo y en particular la cadena lactea, esta ultima con 2
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estudios, el primero de Brasil en 2005 y luego de San Pablo en 2007¢. En ese ultimo
caso se realizé un completo mapeo de la cadena productiva lactea del estado de
San Pablo, que posteriormente sirvi6 como soporte gerencial para la propuesta de
planeamiento estratégico.

1.2.2 Etapas del estudio

En base al método GESis, se elabord un Plan de Accion del CRI Lechero del Li-
toral en el corto y mediano plazo, mediante el mapeo, cuantificacion y planeamiento
estratégico del sistema agroindustrial lacteo de la region. El cual permitié siste-
matizar informacion perteneciente al sector e identificar areas estratégicas para la
implementacién de proyectos, programas y acciones en I+D, vinculados a: produc-
cion e industrializacion, comunicacion y transferencia de tecnologia, infraestructura
y logistica, capacitacion de recursos humanos y comercializaciéon para exportacion,
entre otros, en pro de fortalecer la competitividad de la cadena y en particular de
todos los agentes que intervienen en ella.

La propuesta para la elaboracion final del plan estratégico comprende cinco eta-
pas, ordenadas de la siguiente manera:

Figura 1.1. Etapas para la elaboracion del planeamiento estratégico

tiapa 2 Etapa 4
Etapa 1 E;?rgar:ggsité%o Andlisis de estrategia Etapa >
Mapeo y de negocios y onformacion
cuantificacion posicionamiento de proyectos
de la cadena Etapa 3 competitivo estratégicos

Benchmarking

nacional e

internacional

Fuente: Elaborado por Markestrat.

En primer lugar, se confeccioné un “mapa cuantificado de la cadena” para la
identificacion de los agentes que la integran, su articulaciéon e importancia relati-
va. Asi como una caracterizacion de la actividad y los factores de competitividad,
a través del procesamiento de informacién cuantitativa disponible por los actores
vinculados a la cadena productiva, y entrevistas a informantes calificados. Esta he-
rramienta permitio obtener una visualizacion global de la cadena productiva, junto
con una cuantificacion clara y precisa del peso relativo de los diferentes actores que
la integran. Para el mapeo y cuantificacion de la cadena se realizaron diferentes
actividades durante los primeros cuatro meses de ejecucion del proyecto.

6 Rossi, Ricardo. M.; Neves, Marcos. F. (org.): “Estratégias para o Trigo no Brasil”. Sdo Paulo. Editora
Atlas. San Pablo, 2004. 224 p. Neves, Marcos. F.; Lopes, Federico. F. (org.): “Estratégias para a Laranja no
Brasil”. Sdo Paulo. Editora Atlas. 2005. 225p. Consoli, Matheus. A.; Neves, Marcos. F. (org.): “Estratégias
Para o Leite no Brasil”. Sdo Paulo. Atlas. 2005. 304 p. Campos, Everton. M.; Neves, Marcos. F. (org.):
“Planejamento e Gestéo Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite no Estado de Sdo Paulo”. Sdo
Paulo. Editora SEBRAE. 2007. 368p.
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En una segunda etapa, se propuso realizar un “Diagndstico estratégico” del
Consorcio y las empresas que lo componen, con el objetivo de analizar su accionar
y posicionamiento estratégico en la Cadena Agroindustrial de referencia, bajo un
enfoque de sustentabilidad econémica, social, y ambiental. Para la conformacién de
dicho diagnéstico se efectuaron los siguientes analisis:

1. Estudio de segmentacion de las empresas (por tamafio, especializacion pro-
ductiva y comercial), incluyendo la estructura y las caracteristicas de los sub-
grupos de empresas del sector.

2. Analisis de la situacion y tendencia de los mercados (nacional e internacio-
nal).

3. Comprensién del nivel tecnolégico e innovacién alcanzados por las empresas
que constituyen el CRI Lechero del Litoral.

4. Analisis institucional y de gobernanza del CRI Lechero del Litoral como factor
de soporte.

Figura 1.2. Vision esquematica del mapeo y diagndstico estratégico
del CRI en la cadena de valor

e. ¢Cudl es el nivel f. ¢Cuales son los aspectos
tecnoldgico y de limitantes / soporte de gobernanza e
innovacion alcanzado? institucionales relevantes?
AMBIENTE INSTITUCIONAL: APARATO LEGAL, TRADICIONES, COSTUMBRES
: ........ .\\. ...................
INSUMOS EAGRICULTURA INDUSTRIA “MAYORISTA VENTA AL CONSUMIDOR
T T-2 T3 : 1.4 | PORMENOR | 1.5

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PRIVADAS,
INVESTIGACION, FINANCIERAS, COOPERATIVAS

c. ¢Como estan d. éQué ocurre con
formados los sus consumidores
s , b. ¢En qué cadenas de valor el segmentos de en lo nacional e
a. ¢Cudles estan CRI estd insert U : clona’
insertos en el CRI? €sta Inserto en Uruguay y empresas en cada internacional?
’ en el mundo? eslabon?

Fuente: Elaborado por Markestrat.

Como tercera etapa, se llevo a cabo un “Benchmarking nacional e internacional”
de la cadena, en el cuél se identifican aquellas acciones exitosas de las cadenas de
produccién y comercializacion de leche mas importantes del mundo, asi como expe-
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riencias en asociaciones o clusters en el sector lacteo, que puedan ser adaptadas e
implementadas como modelo en la cadena lactea del litoral.

En cuanto a la cuarta etapa, ésta contempla una serie de estudios vinculados a
“Estrategia de negocios y posicionamiento competitivo” del CRI Lechero del Litoral
para la construccién de su Plan Estratégico. Estos estudios se detallan a continua-
cion:

1. Analisis del posicionamiento competitivo de las empresas que integran el
CRI, respetando la estratificacion en grupos estratégicos.

2. Contraste de patrones de competencia del Consorcio y el mercado en el que
las empresas del Consorcio estan insertas.

3. Identificacion de la dinamica competitiva y sus respectivos factores criticos de
éxito para cada patrén identificado.

4. Andlisis de factores criticos de éxito y de riesgos relacionados a las estrate-
gias propuestas para el Consorcio, a través de un andlisis FODA.

5. Definicion de vision de futuro y estrategias para el corto y mediano plazo.

6. Definicidon de una estrategia sustentable para el Consorcio teniendo en cuen-
ta la articulacion de las empresas y las instituciones.

Finalmente, luego de tener disponible dicha informacion, el proyecto incluye la
“Conformacicn de los proyectos estratégicos”para el corto y mediano plazo del CRl,
con el objetivo de mejorar la competitividad de la cadena lactea.

Complementariamente, para la primera etapa, el proyecto propone realizar un
Trabajo de Campo en la regién, que requiere el uso de infraestructura nacional y la
contratacién de investigadores nacionales, asi como la participacion de estudiantes
de la Universidad de la Republica para la ejecucion del relevamiento. Por tanto, para
la implementacién del proyecto se conformé un equipo integrado por consultores
extranjeros, integrantes del grupo Markestrat y técnicos de nuestro pais. El trabajo
en conjunto de ambos equipos permitid el intercambio y la transferencia del know-
how, asi como la aplicacion metodoldgica en el estudio de cadenas agroindustriales.
Por lo cual, no solamente fue posible efectuar un estudio de esta envergadura, sino
también entrenar a técnicos nacionales en la aplicacién de metodologias como la
que ha desarrollado Markestrat.

A su vez, se discutieron los resultados de los diferentes estudios con Miembros
del CRI e integrantes de la industria y productores de la region, asi como represen-
tantes de instituciones con especialidad en la tematica, a través de la participacion
en talleres de discusién (workshop), donde no sélo se obtuvo una critica de los re-
sultados sino también una devolucién por parte de los participantes, generando un
proceso interactivo y consensuado. La finalidad de los mismos fue analizar la perti-
nencia y aplicabilidad de las lineas de accion recomendadas por el equipo técnico,
asi como la convergencia o divergencia con los lineamientos de accion planteados
a partir del anélisis FODA realizado en el workshop de 2008. Posteriormente, se
priorizaron las acciones a llevar adelante en cada area estratégica a través de la
conformacién de un plan de accién del CRI para los préoximos afos.
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1.3 Plan de actividades

El Plan de Actividades para la ejecucion de cada una de las etapas menciona-
das, esta conformado por: las actividades vinculadas a el asesoramiento de Mar-
kestrat (etapas 1 a 5), y las que se ejecutaron en nuestro pais, tanto el Trabajo de
Campo (correspondiente a la etapa 1) como otras actividades, reuniones vy talleres
de discusion que se efectuaron a lo largo del proyecto. El inicio de las actividades se
efectud a fines de abril de 2010, finalizando en junio del siguiente afo.

Cuadro 1.1. Plan de actividades del proyecto

Etapas Actividades Mes1|Mes 2| Mes 3| Mes4 | Mes5 | Mes 6 | Mes 7 | Mes 8

1 Mapa y cuantificacion de la cadena X X X
Trabajo de campo X X X

2 | Diagndstico estratégico X X

3 | Benchmarking nacional e internacional X

4 Ané_lis_is de gstrategia de In‘egocios y X X
posicionamiento competitivo

5 Conformacion de proyectos estratégicos X X X
Reuniones y talleres X X X X

Fuente: Elaborado por Markestrat y Consorcio Regional de Innovacion de la Cadena Léactea del Litoral.

1.4 Productos

Dentro de los productos generados por el presente proyecto se encuentran las
presentaciones y documentos, los cuales resumen las actividades efectuadas en
los workshop, reuniones de los equipos técnicos y una publicacién en la revista de
INIA sobre el trabajo de campo con los productores de la region.

Sumado a ello, se efectuaron dos informes técnicos para la institucion finan-
ciadora, dos trabajos presentados en congresos internacionales y esta publicacion
como sintesis de todos los trabajos efectuados a lo largo del proceso de construc-
cién del plan estratégico.

A partir de estas publicaciones se propone construir una base sélida para em-
prender nuevos proyectos del CRI Lechero, cuyos productos esperados cubran las
necesidades de los diferentes actores de la cadena, contribuyendo a su desarrollo
sustentable, en lo econdmico, social y ambiental.
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UNA NUEVA INSTITUCIONALIDAD: LOS
CONSORCIOS REGIONALES DE INNOVACION’

Ing. Agr. (MSc.) José Silva®

2.1 Introduccion

Una mirada integral del agronegocio, nos enfrenta al importante desafio de de-
sarrollar un nuevo modelo de coordinacion del “que hacer” de los diferentes acto-
res involucrados en el proceso de cambio tecnoldgico. Para lo cual, es necesario
articular el proceso en torno a cadenas productivas orientadas por la demanda,
buscando una mayor eficiencia econdmica y equidad social, sin perder de vista
las caracteristicas especificas del territorio. Los nuevos tiempos demandan atender
consumidores con mayores exigencias, para sostener o mejorar el ingreso de los di-
ferentes eslabones de la cadena, contribuyendo a estimular el trabajo rural y mitigar
los impactos ambientales de los sistemas productivos.

En este contexto, los Agronegocios, como actividad relevante en la economia del
pais, demandan una nueva agenda de acciones y politicas, dentro de las cuales se
destaca la politica de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i), como aspecto
central en la construccion de competitividad. A su vez, se deben fortalecer las capa-
cidades para resolver problemas especificos, planteados por las empresas o por la
sociedad en general, que satisfagan las cambiantes demandas del mercado, cuya
dindmica de cambio permanente, es la regla de juego que caracteriza el modelo de
globalizacion y la sociedad del conocimiento actual.

Para aumentar las capacidades y la eficacia en Investigacion y Desarrollo (1+D),
el nuevo modelo de articulacion necesita una mayor imbricacion entre el mundo de
la investigacion y el entramado productivo, particularmente aquel que cuenta con
mayor base tecnoldgica. El objetivo es orientar la generacion del conocimiento ha-
cia el desarrollo de innovaciones de productos y procesos productivos. La gestion
del conocimiento, orientado a mejorar la competitividad, requiere de la definicion de
estrategias “inteligentes”, para concretar un cambio efectivo.

Es en este marco, donde las instituciones de |1+D enfrentan una serie de retos
y nuevos requerimientos que los tiempos les imponen, es imperioso aumentar su
grado de acercamiento y articulacién con las instituciones de capacitacion y forma-
cion profesional, el sector gubernamental, dando soporte a las politicas publicas de

7 El presente capitulo es surge del documento: “Una propuesta para fortalecer el Sistema Nacional
de Innovacién Agroindustrial”’, elaborado por el autor. Documento interno del Instituto Nacional de
Investigacion Agropecuaria, 2007.

8 Gerente de Vinculacion Tecnoldgica del Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria.
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desarrollo, y con los empresarios, quienes buscan obtener respuestas inmediatas a
sus problemas tecnolégicos.

En el pais, se estan dando sefiales claras de que las nuevas politicas de Ciencia
y Técnica intentaran promover una mayor coordinacién entre actores, incentivando
la articulacién entre ciencia, tecnologia y mercado. En tal sentido, adquiere mayor
importancia el concepto de Sistema Nacional de Innovacién (SNI), involucrando
la generacion y difusion de arreglos cooperativos, redes y alianzas entre distintos
actores, e incentivos que contribuyan al desarrollo de nuevas tecnologias. Con
relacion a este asunto se puede consultar “Promocion y desarrollo de agronegocios
desde la perspectiva de la innovacién tecnoldgica”, (Silva, J. y G. Cantou, 2007).

En este sentido, una de las decisiones méas importantes del Gobierno en el quin-
quenio anterior, ha sido promover el desarrollo tecnolégico, mediante la creacion
del Gabinete Inter-Ministerial de la Innovacion. Como resultado del analisis y diag-
noéstico realizado, el Gabinete recomendo la creacion de la Agencia Nacional de
Investigacion e Innovacion (ANI), la cual tiene como cometido central, la promocion
y fomento de la ciencia, tecnologia e innovacién, mediante la coordinacion interins-
titucional en forma transversal, articulando las necesidades sociales y productivas
con las capacidades cientificas y tecnologicas.

En consonancia con las politicas de gobierno debe enfatizarse el papel de las
instituciones de I+D como articuladores y promotores de asociaciones, volviéndose
central el analisis y construccion de una nueva propuesta referente a un modelo
organizacional para la articulacion publico/privada en el pais. Es dentro de este
andlisis, que se propone la creacion de los Consorcios Regionales de Innovacién
(CRI), en el sentido de articular y comprometer en la accion a los actores claves (pu-
blicos y privados) del Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria (SNIA). Esto
implica actuar en el proceso de innovacién, activando una politica jerarquizada de
alianzas estratégicas, que evite la dispersion de esfuerzos, capture las capacidades
nacionales disponibles, contemple la problematica en el ambito territorial y permita
trabajar con mayor precisién el proceso, desde la identificacion de la demanda has-
ta la innovacion tecnolégica.

Los CRI pretenden ser un instrumento para avanzar en el analisis de un nuevo
modelo de vinculacidn interinstitucional publico/privada. En esencia, se busca man-
tener una escala en la que puedan participar instituciones publicas, las cuales sin
aumentar sustancialmente sus capacidades, logren ampliar su alcance territorial y/o
el abordaje de nuevas tematicas, evitando duplicaciones de recursos y esfuerzos,
desarrollando sinergias que potencien las capacidades existentes. Asimismo, en el
ambito privado, el nuevo modelo debe facilitar la integraciéon de Pequefas y Media-
nas Empresas (PYMES), las cuales son predominantes en las cadenas agroindus-
triales del pais.

2.2. Fundamentos para la conformacion de alianzas

Las aproximaciones tedricas convencionales a la innovacion, tales como la difu-
sion de la tecnologia, sugieren que ciertas caracteristicas innatas de las tecnologias
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son importantes para explicar su adopciéon. Nuevas aproximaciones, en base a la
teoria del “actor clave”, argumentan que las personas juegan un papel muy impor-
tante y son ellas las que aceptan la tecnologia en su forma presente o la modifican,
y/o adaptan su forma para que se vuelva aceptable o desechable completamente.

En el presente capitulo manejamos el concepto de innovacion tecnolégica, como
un tipo particular de innovacion, donde la tecnologia juega un papel fundamental
en los cambios introducidos en los procesos y productos. Por lo tanto, para que se
genere una innovacion tecnoldgica, tienen que darse al menos tres condiciones:
i) disponer de tecnologias mejores que las anteriores; ii) esta debe estar dirigida
a satisfacer necesidades que la sociedad acepte; e iii) ingresar al mercado a cos-
tos aceptables. Por tanto, se refuerza el concepto de que esta innovacion debe
mantener una vinculacién explicita con el sector productivo y ser orientada por la
demanda.

Para el acercamiento a las condiciones indicadas, es determinante que un nuevo
modelo organizacional incentive la cultura de colaboracidn y conocimiento compar-
tido, basado en la construccion de alianzas para la innovacién, como superador de
las ideas de “technology push” y “demand pull”. Ante la identificacion de una deman-
da de investigacion socialmente priorizada o el planteo de un problema por parte de
empresas y/o instituciones de investigacion de un sector o region, la estrategia de
alianzas consiste en encontrar intereses comunes entre los actores, que parten de
visiones e intereses propios, movilizando recursos y permitiendo alcanzar objetivos
que los actores individualmente no podrian lograr.

Tal es asi que las alianzas publico/privadas se han convertido en un mecanismo
comun para fomentar la innovacién dentro del sector agroindustrial. Estas presen-
tan ciertas ventajas:

e Orientan los esfuerzos en 1+D en el marco de planes estratégicos comparti-
dos.

e Evitan duplicaciones, asi como generan sinergias y aprendizajes entre los
participantes, complementando capacidades, todo lo cual potencia la eficien-
cia de uso de los recursos disponibles en 1+D.

* Permiten alcanzar mayor dimension o masa critica de los equipos de trabajo
para un abordaje mas completo de temas complejos.

* Aumentan la cobertura territorial y tematica de las capacidades existentes en
1+D.

* Facilitan a las PYMES en el acceso al conocimiento y las tecnologias.

e Contribuyen a la pertinencia de los resultados de la investigacion (lo cual
facilita su adopcidn) y a su vez genera que las PYMES tomen una posicién
competitiva en los mercados.

e Y finalmente, permiten compartir costos y riesgos de I1+D.

Estas ventajas, realzan la contribucion de la investigacion cientifico/tecnoldgica,
la transferencia de resultados y la innovacion al desarrollo sustentable econdmico,
social y ambiental de un territorio. La cooperacién publica/privada en 1+D+i, es una
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fuente de importante estimulo para que las empresas desarrollen innovaciones que
promuevan su crecimiento, especialmente en lo que a PYMES se refiere, que de
otro modo les resultaria dificil acceder.

2.3. Modelos organizacionales de alianzas

Aunque resulta obvio, es importante tener presente que trabajar en un marco
de alianzas interinstitucionales siempre resulta mas complejo que hacerlo indivi-
dualmente. Para superar las limitaciones que se presentan, se debe tener claro
las ventajas y los objetivos superiores que se persiguen, evitando centrarse en los
pequefios problemas. El didlogo y la negociacién constituyen elementos imprescin-
dibles, donde el “ganar-ganar” debe ser la meta.

La literatura cita diferentes modelos de vinculacién, cada uno de los cuales pue-
de ser pertinente, segun el objetivo que se desea concretar. En este apartado, nos
concentraremos en revisar sucintamente tres modelos, moviéndonos desde una
estructura simple a una mas compleja. A nuestro juicio, los tres modelos presenta-
dos, contemplan los casos mas significativos, reconociendo que existen otras posi-
bilidades, que en general pueden considerarse como situaciones intermedias entre
las que se desarrollaran. Es desde este analisis que procuramos identificar las ven-
tajas y limitantes que ofrecen los diferentes modelos organizacionales de alianzas
publico/privadas, como base para definir el mas adecuado para la conformacion de
los CRI, en funcidn de la estrategia de promover la innovaciéon en un ambito terri-
torial concreto. Con relacion a este asunto se puede consultar “Formando Alianzas
Publico-Privadas para la Innovacién Agricola”, (Hartwich, F.; et. al., 2007).

Modelo de Equipo Operacional

En primer lugar, atendiendo a su sencillez, consideramos el denominado modelo
de “Equipo Operacional”. Se trata de una estructura informal, sin orden jerarquico,
donde los actores integran un unico equipo de trabajo, al cual se ha transferido la
responsabilidad de todas las decisiones vinculadas con la alianza.

Esta estructura puede resultar adecuada cuando son pocos los actores y estos
se vinculan con la finalidad de ejecutar un proyecto con objetivos y alcances previa-
mente delimitados.

Este modelo tradicional de vinculacion, que se concreta a través de un proyecto
de I+D, es sencillo y acotado en el tiempo. A su vez, genera fuerte compromiso y
sinergias entre los actores, y los beneficios son facilmente percibidos por los par-
ticipantes. Resulta efectivo para resolver problemas puntuales de un proceso pro-
ductivo.

Tiene como desventaja, que es altamente consumidor de recursos humanos de
las organizaciones participantes y no tiene posibilidades de incorporar nuevas te-
maticas, no consideradas previamente en los planes de los participantes, perdien-
do oportunidades. Encaminar un esfuerzo importante de alianzas por esta via, e
intentar satisfacer amplitud de situaciones y demandas existentes, puede conducir
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al agotamiento de las capacidades de contraparte de los institutos de |1+D, especial-
mente en recursos humanos especializados. A su vez, se estaria destinando es-
fuerzos en la tarea especifica de generar nuevos conocimientos, establecida en los
planes propios de los institutos, con el consiguiente riesgo de reducir fuertemente el
stock de informacion cientifica disponible, en el corto plazo.

Modelo de Comité de Representacion

Este segundo modelo, es de complejidad creciente respecto del anterior. Se inte-
gra una estructura jerarquica a través un Comité o Comisién compuesta por repre-
sentantes de los actores, cuyas funciones se limitan a participar en reuniones con
cierta frecuencia que les permiten informarse acerca de las demandas, planificacién
de acciones, avances en los trabajos y validar lo efectuado durante un periodo
determinado. Ocasionalmente, se designa una Secretaria Técnica para que apoye
en la operacion propia de la alianza (por ejemplo: la organizacion de reuniones, la
disponibilidad de informes, etc.).

Este modelo es adecuado cuando la alianza integra muchos actores y es pro-
bable que algunos no participen directamente en las actividades, aunque todos
deben estar representados en las decisiones, siendo del tipo de vinculacion que
se asemeja a lo que en el pais se denominan Mesas Tecnoldgicas. Este modelo
resulta apropiado para asumir el enfoque de cadenas agroindustriales, abriendo la
posibilidad de integrar a todos los actores del proceso. Puede constituirse, luego de
cierto periodo de madurez de la alianza, en un ambito adecuado como observatorio
tecnoldgico, facilitando la identificacidon de las demandas del sector privado y la per-
tinencia de los trabajos de investigacion, bajo un enfoque integrado de cadenas.

Salvo excepciones, el modelo presenta como debilidades que se puede trabajar
con bajo nivel de articulacion y compromiso de los actores, especialmente del sector
privado. Cada miembro plantea sus demandas y puede no comprometerse en la
resolucién del problema propio y menos aun, en el problema planteado por otros.

Al igual que el modelo anterior, en la ejecucion de actividades, es altamente
consumidor de recursos humanos de los institutos de 1+D. Este aspecto requiere
que los institutos necesariamente deban priorizar, en funcién de sus propios planes
y capacidades, en cuales de estos dmbitos de articulacion por cadenas pueden par-
ticipar y comprometerse activamente para impulsar sus actividades.

Modelo Gerencial

Este modelo, de mayor complejidad, integra en la estructura jerarquica una Jun-
ta, Consejo o Comisién Directiva, con caracter ejecutivo, donde estan represen-
tados cada uno de los “socios” de la alianza. La Directiva asume las funciones de
representar a la alianza, tomar decisiones con respecto a sus objetivos, actividades,
planes de trabajo, presupuesto y efectuar el seguimiento de lo realizado. La Directi-
va delega las funciones operativas y de ejecucién a un responsable que actia como
Gerente y debe mantener informada a la Directiva de las acciones realizadas.

A su vez, la Directiva, a sugerencia del Gerente, puede integrar diferentes Co-
mités Operativos especificos con la responsabilidad de coordinar y ejecutar pro-
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gramas en diferentes areas, tales como: investigacion, capacitacion, transferencia
de tecnologia, etc. Este modelo Gerencial es aplicable especialmente cuando se
conforman alianzas de varios actores, con estrategias y planes de mediano a largo
plazo, con integracion expresiva de recursos financieros por parte de los socios, que
requiere un sustento juridico méas especifico.

Dado el alto grado de ejecutividad de las decisiones, el modelo apunta a una
importante coordinacion entre actores. A su vez, la delegacién de funciones ope-
rativas a nivel gerencial, permite reducir la frecuencia de reuniones de la Directiva,
facilitando la participacion en las reuniones de representantes de alta jerarquia de
las organizaciones integrantes, lo que refuerza los compromisos asumidos.

La descentralizacion operativa, permite que las acciones puedan ampliar es-
pacios territoriales no atendidos y nuevas tematicas que pueden ser cubiertas con
recursos humanos y financieros operados por la propia alianza, sin que necesaria-
mente se deba acrecentar la demanda de recursos humanos de las instituciones
de I+D, como en los modelos anteriores. Los desafios se centran en mantener la
motivacion, la coordinacion y la cooperacion entre los “socios” para el logro de los
objetivos trazados.

2.4. Bases para la creacion de los CRI

En los péarrafos siguientes se presentan los aspectos béasicos que sustentan la
conformacion de los CRI. Como su nombre lo indica, el Consorcio Regional de
Innovacién consiste en la integracion de actores publicos y privados bajo el formato
de Consorcio, en torno a la problematica productiva de un ambito Regional previa-
mente definido y con el foco puesto en la Innovacion de los sectores involucrados.

El Consorcio se conforma sobre la base de una alianza publico/privada, la cual
se integra formalmente a través de un contrato entre los socios, con la finalidad
de facilitar el desarrollo de actividades articuladas de |+D+i. Las disposiciones del
contrato refieren principalmente a los aspectos de organizacién y coordinacion de la
nueva institucion, junto con la gestién de los recursos y la propiedad intelectual.

En sintesis, el Consorcio constituye un desarrollo articulado de actividades entre
empresas e instituciones publicas, mediante una alianza publico-privada, cuya fi-
nalidad es fortalecer el conocimiento cientifico/tecnolégico para que se traduzca en
valor econémico y social. Siendo, la fuerte interaccién entre la investigacion y los
usuarios de la tecnologia, la clave en el proceso de cambio e innovacién.

Otra caracteristica destacable, es la contribucidon que puede realizar el sector pri-
vado, al desarrollo de programas de capacitacion en el marco de los CRI, dirigidos
a generar expertos, orientados a la actividad productiva.

Asimismo, su alcance regional implica para los institutos publicos ampliar su
presencia regional, acompafando la sefal politica del proceso de descentralizacion
y busqueda de equidad social en el territorio. Los CRI tendran la oportunidad de
propiciar el desarrollo de nuevas capacidades en términos de recursos humanos
e infraestructura en el interior del pais, con especial atencion en areas con menor
indice de desarrollo humano - como el norte del Rio Negro - orientando el desarrollo
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tecnoldgico y la capacitacion de los habitantes, atendiendo las realidades producti-
vas y sociales de la region de referencia.

Los CRI pueden cubrir la necesidad de abordar regionalmente soluciones tec-
noldgicas de largo plazo que produzcan cambios en los sistemas productivos, ba-
sadas en la sustentabilidad del uso de los recursos naturales y en los procesos de
transformacion industrial, que permitan ingresar y permanecer en mercados cada
vez mas exigentes.

El camino debe ser fortalecer un programa integrado de 1+D, a través del cual
un amplio rango de disciplinas tome en cuenta los aspectos tecnolégicos, sociales y
econdémicos en fuerte vinculacion con el entramado productivo y social, tanto a nivel
local como regional. Las actividades de 1+D articuladas a esta escala, pueden ge-
nerar capacidades para desarrollar conocimiento y tecnologias que individualmente
(persona, institucion o empresa) no podrian realizar.

La integracion de actores locales, beneficia al CRI de los conocimientos y expe-
riencias que disponen los productores, empresarios y habitantes de la regién, pero
a su vez, ellos también obtienen beneficios a través de la capacitacion y adiestra-
miento, presentandose la oportunidad de volverse expertos locales en las activida-
des productivas emergentes en su region, siendo participes activos de la transfor-
macion.

Por otra parte, el ambito regional del CRI, constituye un tema que ha sido tomado
con caracter estratégico para el Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
(INIA) y otros institutos publicos de I1+D, dado que les permitira ampliar su cobertura
territorial, ganando en presencia, facilitando el cumplimiento de su misién y obje-
tivos estratégicos. Asimismo, es pertinente mencionar que la cobertura territorial
también constituye un objetivo de carécter estratégico en el Plan de la Universidad
de la Republica (UdelaR), asi como para el Gobierno Nacional, dando sefales en
esta direccion, con la creaciéon de los Consejos Agropecuarios Departamentales y
Mesas de Desarrollo Rural, Polos de desarrollo y centro regionales de la Universi-
dad, entre otros emprendimientos.

El marco politico actual genera un ambiente propicio para la creacion de los CRI,
como nuevos instrumentos de articulacién y coordinacion de esfuerzos interinstitu-
cionales a nivel regional, que incorporen sistemas de gestién de recursos humanos
y fisicos modernos, asi como sistemas de informacion eficientes, con flexibilidad
operativa y capacidad de vinculacién. Todo esto debe redundar en alcanzar una
gran capacidad para competir y captar recursos, ya sea en el ambito nacional, re-
gional o mundial.

Otro aspecto a destacar es que, desde la perspectiva organizacional, los CRI
son un vehiculo por el cual las empresas locales, fundamentalmente PYMES, pue-
den superar sus limitaciones de inversién en |+D a través del aprendizaje de capa-
cidades y destrezas facilitadas por otros participantes. A su vez, otro de los motivos
que pueden estimular a las empresas a integrar los CRI, lo constituyen el compartir
costos de 1+D. Uno de ambos motivos sefialados se vuelve relevante en diferentes
circunstancias para cada uno de los participantes.

Una precondicién necesaria que los participantes deben tener presente en este
tipo de acuerdos, es que las actividades del CRI estan reguladas en sus términos y
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condiciones por un contrato de constitucion de Consorcio. Si bien cada participante
puede continuar operando dentro de sus propias reglas, la gestién de los recursos
aportados al CRI se realiza bajo las reglas acordadas en el contrato. Este aspecto
demanda una estructura de gobernabilidad y gestién adecuada a estos fines debi-
damente acordada y formalizada por los participantes.

2.5. Modelo organizacional y gobernabilidad del CRI

Como se indicd, en la conformacion de un CRlI, los participantes acuerdan cons-
tituir un Consorcio, de dmbito regional, que se identificard con un nombre deter-
minado por sus miembros, el cual preferentemente asocie la actividad productiva
donde se centraran sus acciones.

Se enfatiza la importancia de los vinculos contractuales para maximizar los be-
neficios a través de afianzar el compromiso con el proceso de utilizacion de la tec-
nologia y sumar esfuerzos en educacion, con foco en el desarrollo de destrezas
relevantes para las necesidades de las empresas involucradas. Los CRI pueden
desarrollar acciones en los campos de la investigacion, transferencia de tecnolo-
gia, extension rural, formacion y capacitacion, servicios de comunicacion, servicios
de diagnostico y asesoramiento técnico a planes de desarrollo impulsados por los
Gobiernos locales, entre otras.

Para llevar adelante estas acciones, es necesario integrar, segun corresponda,
bajo similares o diferentes modalidades, instituciones publicas del ambito nacio-
nal, tales como: Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU), Instituto Nacional de
Carnes (INAC), Instituto Nacional de la Leche (INALE), Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca (MGAP), Consejo de Educacion Técnico-Profesional (CETP
ex UTU), UDELAR, INIA, entre otras. Estas instituciones orientaran sus lineas de
actuacion dentro de los CRI, en consonancia con la consecucion de sus objetivos
estratégicos, sin perjuicio de los ajustes que, a nivel regional, sean necesarios en
funcién de la participacion de diferentes integrantes del sector privado y los agentes
publicos locales.

Para el cumplimiento cabal de los aspectos basicos resefnados, el modelo or-
ganizacional que se propone para los CRI es similar al Modelo de tipo Gerencial.
Seguidamente, se describe la estructura organizacional de los CRI.

Estructura de gestion

Siguiendo el modelo organizacional de tipo Gerencial, la estructura de gestion
del CRI consiste en un Consejo Directivo (CD), un Gerente y los Comités que el
CD establezca, con las tareas y responsabilidades debidamente definidas, segun
la figura 2.1.
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Figura 2.1. Modelo organizacional y gobernabilidad del CRI

CONSEJO DIRECTIVO
Miembros activos
Designa al gerente,

aprueba el POA y el informe de

actividades del gerente

GERENTE

Representa al CRl,
COL%IISEONFI!IIB\FI‘J%R 1 toma las decisiones sobre las COL%IISEONII%E\FI‘)%R 9
actividades, seguimiento y control N

Comité Area Capacitacion Comité Area Difusion

MIEMBROS
ACTIVOS Y APOYO
Planifica y
gjecuta POA
del area

MIEMBROS
ACTIVOS Y APOYO
Planifica y
ejecuta POA
del rea

Fuente: Elaborado por el autor.

a) El Consejo Directivo

El CD sera conformado por representantes de las organizaciones de base, publi-
casy privadas, que le dieron origen, a los cuales denominaremos Miembros Activos.
Cada Miembro Activo del CD es elegido formalmente por cada parte representada
en el CD.

Una caracteristica importante para el buen funcionamiento del CRI es la calidad
de la representacién en el CD. Es deseable que la seleccion de los representantes
al CD, integren personas con altas responsabilidades para la toma de decisiones,
con capacidades y experiencia en el negocio y conocedores del ambiente de I+D.
Otro aspecto a destacar es la permanencia temporal de los representantes. Los
cambios frecuentes conspiran contra la articulacion, la generacion de confianza mu-
tua y el compromiso necesario para impulsar el desarrollo del CRI.

Para facilitar una representacién de calidad y alcanzar el adecuado uso del va-
lioso tiempo de los miembros, es aconsejable que la frecuencia de reuniones ordi-
narias del CD no sea mayor a dos o tres veces por afio. A su vez, el CD se puede
reunir en forma extraordinaria toda vez que sea requerido por al menos dos de sus
miembros. Cada reunién se documenta en una minuta o acta correspondiente.

El CD es responsable por la direccidon estratégica y orientacion de las activida-
des del CRI. Sus funciones se pueden resumir en: i) ejercer la direccidn estratégica
global y control del CRI; ii) desarrollar la politica del CRI; iii) aprobar el plan de
actividades con el correspondiente presupuesto anual; iv) establecer la estrategia
de comunicacién; v) revisar el comportamiento del CRI en relacién a los objetivos;
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vi) aprobar cambios en las contribuciones de las partes; vii) designar o disolver los
diferentes Comités; viii) nombrar o remover al Gerente; ix) disponer el ingreso de
instituciones publicas o privadas que solicitan incorporarse al CRI; x) aprobar los

acuerdos que vinculan al CRI con entidades nacionales o extranjeras.

El CD tiene un Presidente, que es designado en forma rotativa entre sus miem-
bros. El Presidente tiene mandato para representar al CRI.

b) El Gerente

El Gerente, es en quien el CD delega los aspectos operativos y es elegido por
acuerdo de sus integrantes. El Gerente, es una posicion clave, constituyéndose en
el lider del CRI. Puede recibir, firmar y emitir comunicaciones en nombre del CRIl y
apoya al CD en asuntos de politica, gestiona las actividades del CRI en asociacion
con otros actores y resuelve problemas que pueden presentase en la ejecucion de
actividades. Representa al CRI ante terceros pero no tiene poder para entrar en
acuerdos u obligaciones en nombre del CRI, excepto que sea autorizado formal-
mente por el CD.

El Gerente debe asegurar, en tiempo y forma, los recursos necesarios para las
actividades, orientar la aplicacion de los fondos de acuerdo al Plan Operativo Anual
(POA) y el presupuesto. Monitorea la situacion financiera del CRI, mantiene y re-
gistra los derechos de propiedad intelectual (DPI) y su comercializacién en acuerdo
con la politica establecida por el CD. Busca recursos extra para desarrollar las ac-
tividades.

En las reuniones del CD, el Gerente presenta un informe que debe contener
las fuentes de recursos, su aplicacién en las actividades, los avances logrados, asi
como el estado financiero del CRI.

c) Los Comités por areas tematicas

El CD por si mismo o a sugerencia del Gerente puede designar diferentes Comi-
tés por Areas Tematicas (CAT), responsables de planificar, coordinar y desarrollar
acciones en distintas areas de actividad, en el marco de los intereses y objetivos del
CRI. Los miembros de cada CAT se integran con personal del staff de las organiza-
ciones que integran al CD, con personal del staff de otras organizaciones, a través
de acuerdos formales con terceros, o por invitacién a otros actores cursada a través
del Gerente. Si se entiende necesario, el Gerente puede designar un Coordinador
del CAT, que depende y reporta al Gerente.

Programas abordados por los comités

Los diferentes Programas de trabajo que establezca un CRI, se integraran, res-
petando la afinidad de las tematicas involucradas, en un CAT. A titulo de ejemplo,
un CRI especifico, en su plan de desarrollo estratégico, puede ir implementando
en forma progresiva un Programa de investigacion y validacion de tecnologia, un
Programa de educacién y capacitacion de personal, un Programa de transferencia
de tecnologia y extension, un Programa de servicios, etc. Cada uno de estos Pro-
gramas se integra y planifica desde un CAT especifico.
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Con el foco en la innovacion, resulta incuestionable que los CRI integren CAT’s
en los campos de la investigacion, validacion y transferencia de tecnologia. Tam-
bién resulta igualmente importante que los CRI integren Programas de Educacién y
Capacitacion. En este sentido, se destaca el valor creciente que cada dia adquiere
la informacién y el conocimiento en la potencialidad de generar innovaciones com-
petitivas, que en muchos @mbitos se definen como el avance hacia la “sociedad del
conocimiento”. Esto exige una nueva vision mas profunda y amplia sobre el capital
humano, donde confluyen la formacién y capacitacion con las politicas de soporte a
la innovacion que instrumenten los paises y las organizaciones.

Las fortalezas en educacién y capacitacion se realzan ante el acelerado cam-
bio tecnolégico que distingue a las sociedades modernas. Se revela la necesidad
creciente de recursos humanos bien formados y con capacidad para adaptarse y
generar cambios en el entorno. Este es un aspecto sustantivo para asegurar un me-
jor aprovechamiento de capacidades y tecnologias disponibles, promover y facilitar
la adaptacion al cambio, aumentar la productividad del trabajo e incorporar mayor
valor agregado a los productos y servicios ofrecidos. Asimismo, contribuye a mitigar
un factor de preocupacién importante como la emigracion creciente en los ultimos
afos, de personas jovenes y capacitadas.

Para superar las debilidades en este campo, si bien es necesario potenciar los
espacios de ensefianza formal, radicando capacidades en las diferentes regiones
del pais, es también imprescindible invertir en la formacion que se realiza en el lugar
de trabajo y que apoya la capacitacién y necesidad de actualizacién continua del co-
nocimiento. Este campo puede incluir la formacién de tecndlogos, capacitacion de
empresarios, capacitacion de trabajadores rurales, de la industria y de los servicios
que se contemple en las necesidades identificadas en el ambito del CRI.

En sintesis, se trata de educacién y formacion alineadas con la demanda regio-
nal, que ademas sirvan de base para la radicacion de capacidades en el interior del
pais, tanto de docentes como de jovenes con formacién orientada al cambio tecno-
I6gico regional. Sin duda, este debe ser un papel destacado que puede jugar el CRI,
en incentivar la cultura del cambio.

Miembros

De acuerdo con la estructura organizacional del CRI, existen diferentes niveles
de compromiso que pueden asumir sus integrantes, por lo cual se establecen tres
categorias de participantes, que denominamos genéricamente Miembros del CRI.

a) Miembros Activos: son aquellas organizaciones que proveen desde sus propios
recursos, un soporte esencial para las actividades del Consorcio. Esta categoria
de Miembros, la integran las organizaciones de base, que designan a quienes
las representan en la integracion del CD.

Su contribucién puede ser en efectivo, personal, infraestructura y servicios, que
son aportados al CRI para las actividades. En general esta categoria la integran
las instituciones de I+D, las organizaciones de educacion, las empresas agrope-
cuarias y las industrias del sector.
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b) Miembros de Apoyo: son aquellas personas u organizaciones, diferentes de los
Miembros Activos, que tienen un acuerdo para apoyar con sus propios recursos
el desarrollo de alguna actividad especifica del CRI.

Las contribuciones de los Miembros de Apoyo pueden ser en efectivo, personal,
infraestructura y servicios que son aportados al Consorcio y dirigidos a alguna
actividad especifica. En general esta categoria la integran productores, asocia-
ciones de productores, comerciales, empresariales, Gobiernos locales, empre-
sas de servicios, ONG’s y agencias de desarrollo. Esta categoria de Miembro, se
integra formalmente mediante un documento Acuerdo, a nivel de alguno de los
CAT.

¢) Miembros Colaboradores: son aquellas personas u organizaciones que no rea-
lizan contribuciones para el desarrollo de actividades, pero que pueden aportar
sus opiniones o vinculaciones temporales a los diferentes niveles de la estructu-
ra organizacional de la alianza.

En general, en esta categoria se integran miembros de otros CRI, técnicos con
trayectoria, privados interesados, clientes, proveedores de servicios, represen-
tantes regionales de organismos publicos, grupo de productores, etc. Esta cate-
goria de participantes se integran por invitacion del CD o del Gerente.

Como ya se menciond, es muy relevante considerar la integracion de las indus-
trias regionales y los Gobiernos Municipales en torno a los CRI. La industria, por
su papel central en la orientacién del proceso productivo hacia el mercado y los
Gobiernos Municipales aportan la vinculacion de los CRI con los programas de
desarrollo promovidos en la regién, contribuyendo a potenciar estas sinergias.

2.6. Recursos

2.6.1 Fuentes

Los recursos humanos, fisicos y financieros para implementar los Programas
de acciones del CRI, basicamente se integran de tres fuentes: a) aporte de los
Miembros Activos y los Miembros de Apoyo, b) recursos provenientes de fondos
gubernamentales y/o competitivos, destinados a apoyar el desarrollo tecnologico y
c) los generados por la venta de productos y/o servicios que pueda desarrollar el
propio CRI. A su vez, pueden ser incorporados financiamientos provenientes de par-
tes diferentes del contrato original, sin que ello implique afectar las contribuciones
comprometidas por los miembros originales.

Los fondos y las contribuciones que se integran al CRI solamente pueden ser
usados para las actividades y en concordancia con el presupuesto establecido por
el CD. El presupuesto puede incluir los costos operativos del staff de los Miembros,
los costos de capacitacion y formacién de recursos humanos, las investigaciones y
transferencia de la tecnologia y los acuerdos que se realicen con contrapartes en
el exterior. No se pueden usar los fondos para el reembolso a las contribuciones en
especie de los Miembros.
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Al inicio de cada afo calendario, cada Miembro Activo debe aportar al CRI en
tiempo y forma, desde sus propios recursos, la contribucién especificada individual-
mente para cada afo en particular, en el Contrato de constitucién del CRI. Asimis-
mo, los Miembros de Apoyo deben realizar sus contribuciones en efectivo o en otras
fuentes, tal como quedara especificado en el Acuerdo otorgado al momento de su
integracién al CRI.

Los aportes de los participantes son una responsabilidad compartida. Los con-
tratos y/o acuerdos que se otorguen, en la formacién y desarrollo del CRI, deben
establecer limites al déficit de aportes de los participantes, de forma si el déficit ex-
cede cierto plazo y cierto % de la contribucion del participante, ya sea en dinero o en
especie, se pueda ejercer el derecho de finalizar la participacién de los morosos.

Recursos humanos

Las personas que integran el CRI, ocupan posiciones en dos niveles a) el per-
sonal de la estructura jerarquica, integrada por el CD y la Gerencia, y b) el personal
técnico y de apoyo que participa directamente en los planes de actividades de los
diferentes CAT.

Los Miembros Activos aportan sus representantes para la integracién del CD,
maximo 6rgano del CRI. Por la relevancia que este punto tiene, reiteramos lo indica-
do en parrafos anteriores, con respecto a la importancia de la “calidad” de la repre-
sentacion en el CD, integrada por personas con altas responsabilidades jerarquicas
€n sus organizaciones (empresarios, presidentes, gerentes y directores generales,
etc.) que puedan transmitir cabalmente las visiones estratégicas y tengan la capaci-
dad para la toma de decisiones en el ambito del Consorcio.

Como se indicd, la participacion altamente calificada se facilita si las reuniones
del CD tienen una frecuencia baja (entre dos o tres veces por afio), especialmen-
te considerando a los privados, que en general son PYMES, con staff jerarquico
reducido. Se trata de evitar que sus representantes destinen poco tiempo, pero de
muy alta calidad al CRl, sin perjudicar sus tareas dentro de la empresa. Un aspecto
que contribuye a obtener una alta calidad de aporte técnico, es que estos no deben
poner esfuerzo en aspectos operativos del CRI, lo cuales quedan bajo la responsa-
bilidad del Gerente.

El Gerente, designado por el CD, debera ser una persona de reconocida trayec-
toria y ampliamente conocedor del ambiente de I+D. Es contratado con fondos del
CRI, bajo régimen de dedicacion exclusiva y participa de las reuniones del CD con
VOz pero sin voto.

Los recursos humanos que se integran a nivel de los diferentes CAT’s pueden
proceder de diferentes origenes: a) de las asignaciones realizadas por las insti-
tuciones u organizaciones que participan en el CRl como Miembros Activos o de
Apoyo; b) de apoyos temporales y/o especificos de los Miembros Colaboradores; o
¢) contratados con fondos propios del CRI. Esta Ultima opcién, deberia ser la menos
frecuente a los efectos de no generar una pesada carga de gastos en salarios. Por
lo tanto, su expresién dependera de las oportunidades y posibilidades de captar
fondos que desarrolle el CRI.
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Una consideracién especial merece el tratamiento de los recursos humanos que
se integran al CRI, como unica o parte de la contribucién de sus Miembros Activos
y de Apoyo. La contribucion en recursos humanos que los referidos Miembros rea-
lizan al CRI, por el tiempo y el propdsito definido por el CD, deben quedar formal-
mente establecidos en acuerdos especificos donde se define que quedan adscritos
al CRL.

La figura de personal adscrito, significa que estas personas contractualmente
contintan dependiendo de la institucion de origen, que le mantiene el salario y de-
mas obligaciones derivadas de la relacion contractual, pero desde el punto de vista
de sus funciones, dependen de la estructura jerarquica, las directrices y los planes
que aprueba el CD e implementa el Gerente del CRI.

En el caso de los Institutos publicos de 1+D, es aconsejable que el personal
adscrito al CRI mantenga su participacion e integracion en los planes estratégicos
y operativos de sus instituciones de origen. De esta forma se trata de conservar la
vinculacién y evitar que las organizaciones Miembros queden obligadas a perder
sus capacidades de planificacién, coordinacién y ejecucion de sus propios progra-
mas. A su vez, la dedicacion parcial de tiempo en el CRl, evita que se superpongan
o reiteren actividades y se dupliquen innecesariamente esfuerzos. Cuidando ade-
cuadamente este aspecto, se minimiza el riesgo de que los CRI se conviertan en
verdaderas “islas”, totalmente desligadas de las directrices estratégicas y planes de
sus Miembros.

En este marco, los profesionales altamente capacitados de instituciones publicas
pueden mantener su vinculaciéon y conocimiento sobre los planes de investigacion
y/o docencia de sus respectivas instituciones y aportar sus capacidades en la pla-
nificacion, coordinacién y desarrollo de las actividades de los diferentes CAT’s del
CRI.

Esta modalidad de articulacion genera espacios para la integraciéon de equipos
interinstitucionales y multidisciplinarios, asi como la posibilidad de expandir hacia
el interior del pais las capacidades de un conjunto de profesionales capaces de re-
solver la complejidad de aspectos vinculados al desarrollo sustentable, econémico,
ambiental y social, en diferentes cadenas productivas y regiones del pais.

Alcanzar una efectiva colaboracion entre los profesionales de los CAT’s que tras-
cienda al territorio, a la disciplina y el sector productivo, interactuando fuertemente
con la industria y la comunidad, liderando en el esfuerzo para optimizar el uso de
las capacidades intelectuales y los recursos invertidos en innovaciones, es sin duda
uno de los mayores desafios en la gestién de los CRI. Es esperable que para la
concrecion de este desafio las politicas gubernamentales, tanto nacionales como
regionales en |+D+i, promuevan y apoyen estas iniciativas, otorgando incentivos a
los privados, asi como recursos y flexibilidad de accion a las instituciones publicas.

A su vez, deben esperarse influencias positivas sobre el espiritu emprendedor de
los empresarios de la region de referencia del CRI, motivados por el vinculo empre-
sas - instituciones de 1+D, aunque es justo decirlo, que el espiritu emprendedor exi-
ge también cambios culturales para lograr cierto nivel de éxito, independientemente
de sus diferentes origenes y modos de expresion.
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Recursos fisicos

Los recursos fisicos necesarios para el desarrollo de las actividades del CRI se
conforman con las contribuciones que realizan los Miembros Activos y los Miembros
de Apoyo. A titulo de ejemplo, es esperable que las instituciones publicas de I+D
integren, como parte de sus contribuciones al CRI, capacidades en infraestructura,
tales como: unidades experimentales, laboratorios y/o centros de formacién y capa-
citacion. Por su parte, el sector industrial puede poner a disposicion del CRI, para
resolver problemas especificos, sus plantas industriales y sus respectivos laborato-
rios. A su vez, los productores pueden disponer de sus predios para facilitar trabajos
de campo, toma de registros, ejecucion de trabajos de investigacion participativa y/o
validacion de tecnologias productivas o tematicas ambientales a escala comercial.

Una consideracion particular merece la situacion de las instituciones publicas
que teniendo infraestructura en la region, desean integrarla como contribucion al
CRI, manteniendo la titularidad sobre los bienes. La contribucidon se considerara
efectivizada cuando estas instituciones cedan el uso y gestion de la infraestructura
(Unidad Experimental, Laboratorio, etc.) a través de acuerdos especificos con el
CRI o con quién legalmente lo represente.

Bajo esta modalidad, las decisiones sobre el uso y disfrute de las infraestructuras
de referencia (campos, edificios, etc.) seran responsabilidad del CD del CRI. Se de-
beréa valorar que con este tipo de contribucion, la institucion propietaria de los bienes
cedidos, se integre al CRI como Miembro Activo, con un representante en el CD.

Recursos financieros

Los recursos financieros pueden provenir de: a) aportes en efectivo de los
Miembros Activos y los de Apoyo, b) fondos gubernamentales para promover estas
iniciativas de esfuerzos publicos/privados de innovacion, c) fondos concursables
nacionales o internacionales a través llamados para la ejecucién de proyectos es-
pecificos, d) alianzas con otras organizaciones nacionales o extranjeras, e) ingresos
genuinos por venta de productos y servicios, o f) la comercializacion de Derechos
de Propiedad Intelectual (DPI), entre otras fuentes.

En esta propuesta tienen un alto sentido estratégico los recursos aportados por
el sector empresarial privado, vinculado a la cadena o cadenas productivas del am-
bito regional de referencia del CRI. Este aspecto, ademas de jugar un papel central
como “capital semilla” para facilitar las bases del desarrollo de acciones que se
concreten en propuestas atractivas para competir y acceder a otras fuentes finan-
cieras, otorga la posibilidad de generar activos especificos, colectivos y valiosos
que refuerzan el compromiso de los actores privados con el desarrollo articulado de
acciones de |+D+i, predisponiéndolos a exigir resultados y hacer buen uso de los
mismos, propendiendo a innovar en sus empresas.

El compromiso a que hacemos referencia, también se refuerza con el estableci-
miento de reglas operativas claras, agiles y flexibles, asi como la capacidad técnica
y seguridad de que los “socios” publicos puedan responder eficiente y eficazmente
a la solucién de necesidades y problemas de los “socios” privados.
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A su vez, las instituciones publicas de derecho privado, como por ejemplo, INIA
y LATU, disponen de facilidades administrativas, de recursos humanos capacitados
y posibilidades de asignar partidas de dinero que rapidamente se pueden integrar a
los aportes privados, reforzando el grado de compromiso asumido con la propuesta
de conformacioén de los CRI.

Seria deseable que las entidades del &mbito publico, como: UDELAR, MGAP,
CETP, etc. utilicen mecanismos juridicos que les permitan movilizar partidas de di-
nero como contribuciones al desarrollo de los CRI. En este sentido es posible pen-
sar en modalidades de donacién, utilizando organizaciones como las Fundaciones
existentes o en la creacién de nuevas estructuras organizacionales, que operando
bajo el control de las entidades publicas, puedan actuar en el &mbito privado.

Este es un asunto que deben encarar especialistas en materia juridica, pero que
sin lugar a dudas, encontrar una forma agil de realizar este tipo de contribuciones
seria una demostracion mas del grado de compromiso asumido por todas las partes
en el proceso de implantacion y credibilidad de los CRI.

2.6.2. Administracion de los recursos

Partimos de la premisa, que al menos en sus etapas iniciales, los CRI consti-
tuidos juridicamente como consorcios publico/privados, no tendran personeria ju-
ridica. Por lo tanto, no tienen posibilidad de generar una estructura propia que les
permita administrar fondos publicos. Ante esta situacién, al menos inicialmente, se
propone sacar ventaja de la flexibilidad y capacidad de gestién derivada de la forma
juridica “publica no estatal” del tipo INIAy LATU.

Tanto INIA como LATU podrian hacer disponible, en sus propias administracio-
nes financieras, cuentas contables o centro de costos claramente referenciados
a cada uno de los CRI existentes. Para asegurar que la operacion de la referida
cuenta se realiza en forma exclusiva para contabilizar los ingresos y egresos del
CRlI, se establece, que los Unicos ordenadores de movimientos son el Presidente y
el Gerente del CRI, quienes disponen de los poderes respectivos, otorgados por los
Miembros del CD.

El sistema propuesto genera la obligacion a la institucién depositaria de la cuen-
ta, de rendir informes financieros con el nivel de detalle que sea requerido por las je-
rarquias del CRI, en los tiempos y formas debidamente acordados. Asimismo, INIA
y LATU, utilizados como ejemplo, pueden disponer de poderes otorgados por el CRI
para suscribir contratos de personal, acuerdos y convenios, con entidades naciona-
les y extranjeras en nombre del CRI y facilitar toda la informacién requerida.

Desde el punto de vista operativo, antes del comienzo de cada afio calendario
el Gerente del CRI prepara una propuesta del Plan Operativo Anual (POA), que
responda a los lineamientos estratégicos definidos y lo somete a consideracion del
CD, incluyendo los ingresos en efectivo y los aportes en especie de los diferentes
Miembros, asi como la distribucion de los recursos en las diferentes actividades
planeadas. Una vez que el CD aprueba la propuesta, el POA se ingresa al siste-
ma de gestion financiera que se adopte, a los efectos de poder dar un adecuado
seguimiento a las operaciones y su relacion con el uso de fondos y actividades
aprobadas.
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2.7. Plan de trabajo

Como se indico, le compete al CD establecer la orientacion estratégica del CRI
y las politicas a seguir. Los Miembros acordaran realizar diferentes programas en
capacitacion, transferencia de tecnologia, etc. y la particularidad de cada programa
a ejecutar, sera aprobada por el CD a propuesta del Gerente, en concordancia con
la finalidad y objetivos estratégicos del CRI.

Realizar el esfuerzo en definir la estrategia del CRI, se torna un aspecto fun-
damental del proceso. Se trata de evitar que la discusién se centre en problemas
coyunturales que distraigan la atencion de la construccién colectiva, bajo una vision
compartida del futuro deseado y valorado que permita encauzar en forma ordenada
la direccién de la acciones, en respuesta a las circunstancias cambiantes del mer-
cado y las necesidades de la sociedad.

Las actividades especificas de cada Programa seran acordadas en el ambito de
un CAT, integrado a tal fin. Cuando el volumen de actividades lo justifica, el CAT sera
liderado por un Coordinador, designado por el Gerente, que tiene como responsa-
bilidad apoyar al Gerente para gestionar el Programa en funcion de la orientacion
especificada por el CD y dentro del presupuesto asignado. ElI Programa contiene
los proyectos especificos donde se enmarcan las actividades a realizar, las metas y
resultados esperados, asi como la informacién sobre DPI que puedan generarse.

El POA recoge todas las actividades del personal contratado o adscrito al CRlI,
es decir todas las acciones que deben integrar el sistema de gestiéon del CRI. Esto
no impide, que estas actividades también puedan ser computadas como actividades
propias de cada organizacién Miembro del CRI, si asi lo desea.

Igualmente ocurre con las actividades docentes de los profesores de UDELAR,
CETP, etc., que se desarrollen en los centros educativos propios de estas institu-
ciones, pero que fueron previamente acordadas en el Plan de Trabajo del CRI. En
tal caso, estas actividades de capacitacion (por ejemplo: cursos de postgrado, de
especialidad, tecndlogos, curso a productores y operarios, etc.) pasarian a ser parte
de las actividades del CRI, aunque pueden computarse como actividades docentes
de las instituciones intervinientes.

En sintesis, todas las actividades que se realizan en el ambito del CRI deben
poder registrase también como actividad propia de cada organizacién Miembro del
CRI. Por tanto, cada Miembro lo puede documentar en las memorias respectivas.

2.8. Los derechos de propiedad intelectual

A los efectos de evitar negociaciones posteriores, que dificulten las relaciones
entre los Miembros, los DPI sobre las creaciones deben quedar establecidos con el
acuerdo de los Miembros, en el Convenio constitutivo del CRI.

El tema se puede abordar desde dos modelos diferentes. Uno, en que todos los
DPI pertenecen al CRI y el otro, en que los DPI pertenecen a la parte o partes que
los generaron. Si bien este asunto requiere, desde el punto de vista juridico, un ana-
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lisis en profundidad, en primera instancia se considera que los DPI que se generen
con motivo de las actividades desarrolladas en el marco del Plan de Trabajo del
CRuI, pertenecen a los Miembros participantes en la creacion, objeto de la proteccion
de derechos de propiedad intelectual.

Bajo este modelo, todos los Miembros se comprometen a otorgar al CRI una
licencia no exclusiva, permanente e irrevocable y libre de regalias sobre todos los
DPI generados en estas circunstancias. De esta forma, el CRI puede usar, reprodu-
cir y comercializar los derechos sobre publicaciones, patentes, marcas, cultivares,
etc. en sus actividades de difusion y transferencia de tecnologia, asi como en el
desarrollo de investigacion en nuevos productos o procesos.

A su vez, debe quedar establecido que cada Miembro se compromete a reco-
nocer la contribucidon del CRI en sus actividades de difusion de la informacion. El
Miembro que desea usar los DPI generados por otro Miembro del CRI, fuera de
las actividades del CRI, debe primero obtener un acuerdo de licencia no exclusiva
y acordar los términos con el depositario de los derechos. También debe quedar
acordado que el Miembro que aporté los DPI a las actividades del CRI o fueron
generados fuera de las actividades del CRI, mantiene la titularidad de los mismos.
En relacién a temas referentes a los DPI se puede consultar “Gestién de derechos
de los bienes protegibles bajo Redes Regionales”, (Delpiazzo, C. y Silva, J., 2008) y
“Guia para la gestion de la propiedad intelectual en consorcios regionales de inves-
tigacion agricola”, (Salazar, S.y Silva, J., 2010).

2.9. Marco legal

El marco legal de la conformacion del CRI debe resolverse por la via de un
convenio o contrato de consorcio. En este sentido la Ley 17.060 de Sociedades Co-
merciales, en su Seccién Il, donde se hace mencion al tema de consorcios publicos/
privados, puede constituir un marco de referencia. El desarrollo de las negociacio-
nes en este tema sera asunto de las asesorias legales de cada uno de los posibles
Miembros del CRI.

2.10. Consideraciones finales

La implementacion de los Consorcios Regionales de Innovacion se alinea con la
estrategia nacional para el desarrollo sustentable, contemplando la competitividad
de los agronegocios, con foco en la innovacion tecnoldgica, la equidad social y la
mitigacion de los efectos ambientales. En este sentido se destacan como aspectos
centrales, que acompanan la propuesta de los CRI, los siguientes:

i) Tiene fuerte base regional y abre la oportunidad para que las instituciones
publicas amplien su cobertura territorial, acompafando las actuales politi-
cas de descentralizacion.
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i) Acompana las actuales politicas cientifico/tecnolégicas que promueven una
mayor articulacion entre actores, generando espacios para nuevos arreglos

cooperativos, redes y alianzas que contribuyan al desarrollo sustentable.

iii) Aspira a superar el desafio de articular alianzas publico/privadas que com-
prometa en el hacer a los diferentes actores involucrados en el proceso de
cambio tecnoldgico, articulandolos en torno a cadenas productivas orienta-
das por la demanda.

iv) Desde una perspectiva regional, crea el espacio para activar las PYMES y
superar sus limitantes de inversion en 1+D compartiendo costo, capacidades
y destrezas con los otros participantes.

v) Pone el foco en orientar la gestion del conocimiento hacia el desarrollo de
innovaciones tecnolégicas, a través de estrategias “inteligentes” y compar-
tidas, para concretar un cambio efectivo.

vi) Propone una estructura de alianza con alta flexibilidad organizacional, au-
tonomia de gestioén, ejecutividad de las decisiones y amplitud en su campo
de accion (investigacion, transferencia de tecnologia, extensién rural, for-
macién y capacitacion, servicios de diagndstico y comunicacion, etc.).

vii) Pone énfasis en la educacion y capacitacién alineadas con la demanda re-
gional, que contribuyan a la radicacion en el interior del pais, de recursos
humanos bien formados y con capacidad de generar cambios en el entorno.
Un papel destacado en este aspecto le cabe a la Universidad para incentivar
la cultura del cambio.

viii) Crea un compromiso formal entre los participantes que se regula por un
contrato de constitucién, el cual establece los términos y condiciones de los
recursos humanos, fisicos y financieros que cada miembro aporta al CRI.

ix) Establece la planificacion de las actividades a realizar, dejando la suficiente
flexibilidad para que cada participante pueda paralelamente, continuar eje-
cutando sus propios planes.

En este marco, las instituciones publicas enfrentan una serie de retos y nuevos
requerimientos que los tiempos imponen. Debe enfatizarse el papel de articuladores
y promotores de asociaciones, incentivando la cultura de colaboracion y compartir
el esfuerzo en la construccién de alianzas publico/privadas para la innovacion. Para
concretar esta iniciativa, es necesario apostar con firmeza a los objetivos superiores
que se persiguen, evitando centrarse en los problemas individuales, para poder su-
perar las limitaciones que se presenten. El “ganar-ganar” debe ser la meta.
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EL CONSORCIO REGIONAL DE INNOVACION
DE LA CADENA LACTEA DEL LITORAL?®

Lic. Ec. Laura Piedrabuena’™

Ing. Agr. (MSc.) Pedro Arbeletche’
Ing. Agr. (MSc.) José Silva™

DMV. Liber Acosta'

Ing. Agr. Carolina Carballo™

Ing. Agr. (MSc.) Joaquin Dutour’

3.1. Introduccion

La nueva forma de concebir a la agricultura como el desarrollo de los agrone-
gocios, permite desde este enfoque, dar nuevas respuestas a los problemas de las
cadenas agroindustriales focalizadas en la produccion de alimentos. Bajo la nueva
optica, el enfoque de cadenas agroindustriales, requiere de una mirada integral del
agronegocio, enfrentandonos al importante desafio de desarrollar un nuevo modelo
de coordinacion y cooperacién que determine el accionar, por parte de los diferentes
actores involucrados en el proceso de cambio tecnologico.

En este marco, las agroindustrias como actividad relevante en la economia del
pais, demandan una nueva agenda de acciones y politicas, dentro de las cuales
se destacan las politicas de Investigacién, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) tanto en
los encadenamientos hacia atras como hacia adelante de la cadena, como aspecto
central en la construccion de competitividad. Tal es asi que para aumentar las capa-
cidades y la eficacia en 1+D, es necesario generar un nuevo modelo de articulacion,
el cual implicard una mayor imbricacién entre el mundo de la investigacion y el
entramado productivo, principalmente en aquellos sectores que cuentan con mayor
base tecnoldgica.

¢ Parte del presente capitulo fue publicado en la revista de INIA N2 25, julio 2011.

10 Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral.

" Docente del Departamento de Ciencias Sociales de Facultad de Agronomia, UdelaR.

2 Gerente de Vinculacién Tecnolégica del Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria.

3 Docente del Departamento de Economia y Administracién de Facultad de Veterinaria, UdelaR. Proyecto
CRI Lechero del Litoral.

4 Proyecto CRI Lechero del Litoral.

5 Proyecto CRI Lechero del Litoral.
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Es en este contexto que surge la creacion de los Consorcios Regionales de
Innovacién (CRI), liderados inicialmente por el Instituto Nacional de Investigacion
Agropecuaria (INIA-2007'¢), como agente promotor y articulador de alianzas publico
— privadas; lo cual implica comprometer en la accidn a los actores claves tanto publi-
cos como privados que actuan en el proceso de innovacion, activando una politica
jerarquizada de alianzas estratégicas, que evite la dispersion de esfuerzos, capture
las capacidades nacionales disponibles, y permita trabajar con mayor precision el
proceso, desde la identificacidon de la demanda hasta la innovacion tecnolégica, en
un ambito territorial regional.

Los CRI pretenden ser un instrumento para avanzar en el analisis de un nuevo
modelo de vinculacién interinstitucional publico/privada orientada fundamentalmen-
te a que el conocimiento cientifico/tecnoldgico se traduzca en valor econémico y
social. Para lo cual es necesario abordar en el territorio soluciones tecnolégicas de
largo plazo que produzcan cambios en los sistemas productivos, basadas en la sus-
tentabilidad del uso de los recursos naturales y en los procesos de transformacion
industrial, que potencien el ingreso y posterior mantenimiento en mercados cada
vez mas exigentes.

3.2. El CRI Lechero del Litoral

En su primera version, este tipo de asociacion se implementd en la cadena lac-
tea del litoral del pais, bajo el nombre de Consorcio Regional de Innovacion de la
Cadena Léactea del Litoral (“CRI Lechero del Litoral”), el cual integra como Miem-
bros Activos a las siguientes instituciones: CLALDY S.A., PILI S.A., INIA, LATU
y UdelaR. La alianza cuenta con el apoyo financiero de la Agencia Nacional de
Investigacion e Innovacion (ANII), 1a Union Europea mediante el Programa Uruguay
Innova, asi como también de sus Miembros Activos.

Su estructura organizacional se basa en un modelo de tipo Gerencial, el cual
consta de un Consejo Directivo, un Secretario Técnico, los Comités Técnicos,
Miembros de Apoyo y Colaboradores que el Consejo Directivo establezca. Es una
organizacion abierta a la participacion, por lo cual integra diferentes tipos de miem-
bros dependiendo de la relacién con la institucién, la cual puede ser temporal o
permanente.

Su érgano decisor por excelencia sera el Consejo Directivo, integrado por un
representante de cada institucion, el cual anualmente designara un presidente. Asu
vez cuenta con el apoyo de una secretaria técnica para ejecutar y coordinar todas
las actividades y proyectos de la institucion.

La estructura jerarquica y las lineas de comunicacion de la estructura organiza-
cional se presentan en la siguiente figura:

16 Silva, J. “Una propuesta para fortalecer el Sistema Nacional de Innovacion Agroindustrial”. Documento
interno de INIA, 2007.
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Figura 3.1. Modelo organizacional y gobernabilidad del CRI

Consejo Directivo
Miembros Activos

’ Secretaria \
——————— Técnica ————-

Miembros
Colaboradores

Miembros
Colaboradores

Comités Técnicos
Miembros Activos
Miembros de Apoyo

Fuente: Basado en “Una propuesta para fortalecer el Sistema Nacional de Innovacion Agroindustrial”.
Documento interno de INIA, 2007.

El Consorcio tiene por objeto coordinar y complementar capacidades entre la in-
dustria lactea regional, organizaciones cientifico/tecnolégicas y de educacion, aso-
ciaciones de productores, agentes de transferencia de tecnologia y extension, asi
como gobiernos municipales, para promover el desarrollo sustentable de la Cadena
Lactea del Litoral, contemplando los aspectos de competitividad, impacto ambiental
y equidad social.

Desde sus inicios y en concordancia con su estructura de redes con bases re-
gionales, el consorcio trabaja en forma coordinada con otras instituciones locales y
nacionales vinculadas de una u otra forma a la cadena lactea, con el fin promover y
potenciar el uso de las capacidades existentes en la region y generar sinergias entre
los actores. Estas instituciones son: la Direccion de Laboratorios Veterinarios (DILA-
VE) y la Direccién General de Desarrollo Rural (DGDR) del Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca (MGAP), el Instituto Nacional de la Leche (INALE), la Mesa
Lechera del Litoral, el Instituto Nacional de Colonizacion (INC), los Departamentos
de Desarrollo Local de las Intendencias de Paysandu y Rio Negro, la Asociacion
Nacional de Productores de Leche (ANPL), la Asociacién de Productores de Leche
de Paysandu (APLP), la Asociacion de Productores de Leche de Parada Esperanza
(APLPE), la Sociedad Rural de Rio Negro (SRRN), entre otras.
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3.3. Fundamentacion

Bajo el puzle productivo nacional actual, donde el avance de la agricultura y la fo-
restacion se percibe como una amenaza para la produccion lechera, especialmente
en el area del litoral oeste del pais, la promociéon de cambios que aumenten la efi-
ciencia y eficacia a nivel productivo e industrial permitird afianzar la sustentabilidad
de la cadena lactea y mejorara su competitividad en una etapa clave en el sendero
productivo del pais.

Paralelamente, Uruguay como tomador de precios, no es ajeno a las inclemen-
cias actuales de los mercados de alimentos fruto de la crisis financiera que afecta
actualmente el hemisferio norte. Es asi que la alta variabilidad de los precios de los
productos e insumos, generan un contexto de incertidumbre al cual las empresas
deben acompasarse rapidamente a través de medidas que permitan la diversifica-
cion de riesgos y disminuir su vulnerabilidad en épocas criticas.

Este contexto de amenaza entre sectores y el dinamismo de los mercados glo-
bales genera la oportunidad de mejorar el posicionamiento externo de las empresas
nacionales, a través de la vinculacion institucional publico/privada que promueven
los CRI. Una de las alternativas para mejorar la competitividad en forma sostenida,
es mediante la generacion de innovacion en la cadena tanto en productos como en
procesos, a través de la incorporacién de nuevas tecnologias, mano de obra califi-
cada y mejora en la infraestructura. Ello posibilita la diferenciacién de productos y el
acceso a nuevos segmentos de mercado, asi como la mejora en el posicionamiento
externo, que contribuya a la sostenibilidad del crecimiento del sector en su conjunto.
La generacién de alianzas entre los diferentes actores de la cadena constituye un
proceso adicional para fortalecer la presencia de los sectores en los mercados.

En este marco es que surge pertinente, un CRI enfocado en la lecheria del litoral
oeste, mas precisamente, en la cuenca lechera concentrada en torno a las plantas
de las dos industrias lacteas que lo integran. Respecto a las empresas participantes
del proyecto, asi como sus productores remitentes, se desenvuelven en la Cadena
Lactea ubicada en el litoral oeste del pais, mas precisamente al norte del rio negro,
en los departamentos de Rio Negro y Paysandu. Dichas empresas estan enfoca-
das, basicamente en la fase de procesamiento industrial de la materia prima y su
posterior comercializacion en el mercado interno y externo.

Enmarcadas en una zona en intensa competencia con el avance de la agricultura
y forestacion, las plantas industriales de PILI S.A. y CLALDY S.A. son responsables
del 8% del total de la remision de leche del pais. El recibo anual de leche es 55 mi-
llones de litros en promedio y cuentan con una maxima capacidad instalada de pro-
cesamiento cercana a los 200.000 litros diarios. Los productores remitentes oscilan
entre 90 y 100 establecimientos por empresa de los cuales predominan en su gran
mayoria colonias de productores con predios del Instituto Nacional de Colonizacion
y productores familiares con no mas de 1 o 2 empleados. Ambas industrias operan
en la regién dando empleo directo a mas de 300 empleados, mientras que en forma
indirecta estas cifras alcanzan aproximadamente a 1000 familias.

Respecto a la comercializacién, ambas empresas histéricamente se destacan
por desarrollar cuidadosos controles de calidad de sus procesos y productos, lo cual
les ha permitido la apertura de nuevos mercados. Ademas de proveer al mercado
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local, la actividad orientada a la exportacion convirti6 a paises como Venezuela,
Chile, México, Estados Unidos, Rusia, y paises asiaticos como algunos de los des-
tinos mas frecuentes de los productos de ambas empresas.

Es asi que, estas empresas decidieron sumarse a esta propuesta como partici-
pes directos en el uso del modelo CRI como mecanismo para solucionar problemas
identificados y compartidos por el resto de los actores regionales, que restringen el
desarrollo sustentable del sector lacteo del litoral.

En cuanto al resto de las instituciones que integran el consorcio, estas cuentan
en la regién con capacidades técnicas sélidas tanto en infraestructura como en
recursos humanos, con un importante reconocimiento por parte de los residentes
de la cuenca lechera. Particularmente en el caso de DILAVE a través de su Labo-
ratorio Regional Dr. Carlos Freire Mufioz y la Universidad de la Republica a través
de la Estacion Experimental Dr. Mario A. Cassinoni, ambas sedes ubicadas en los
accesos a la ciudad de Paysandu. A su vez, se integran LATU e INIA, dos institucio-
nes de referencia a nivel nacional en temas vinculados al desarrollo tecnolégico en
cadenas agroalimentarias.

3.4. Relevamiento de productores de leche de Paysandu y Rio
Negro

Inicialmente y por iniciativa de sus miembros, luego de efectuarse una serie
de talleres, en la busqueda de planificar su accionar en el corto y mediano plazo,
el Consorcio decidié conocer de primera mano la situacién socio—econdémica de
los productores, mediante la aplicacién de una encuesta. El propésito radicé en la
generacion perfiles considerando variables de tamario, productivas y tecnoldgicas
como: superficie explotada, rodeo, infraestructura y maquinaria, asi como también
variables de corte social: composicién del hogar, nivel educativo, existencia de de-
pendientes. Asimismo, se captd informacion sobre su situacion en cuanto a las ex-
pectativas y motivacion (actual y en trayectoria) de los productores con referencia a
la actividad productiva que desempenan.

Por tanto, la segunda parte del presente capitulo tiene por objetivo mostrar parte
de los resultados del relevamiento, el cual busca caracterizar a la cuenca lechera en
la cual esté inserto el Consorcio, vista en su conjunto, asi como algunas particulari-
dades en cada una de las zonas que se identifican a lo largo del trabajo de campo.

3.4.1. Metodologia
El trabajo de campo

El relevamiento incluye a todos los productores lecheros que remiten a plantas
industriales y que residen en la zona de referencia. Los criterios para la seleccion de
los productores involucrados en la investigacion, responden a dos caracteristicas:
su residencia en la zona de referencia y su caracter de productores remitentes a
una industria. Ambos criterios deben cumplirse simultaneamente, no permitiéndose
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integrar en el universo productores que no residen en la regidon remitentes a plantas
locales.

El trabajo de campo, se implementd a través de un cuestionario con preguntas
cerradas y un porcentaje menor de preguntas abiertas, el cual se aplicé a los pro-
ductores seleccionados segun los criterios explicitados anteriormente. Este cuestio-
nario se aplicé a cada productor de la cuenca a partir de una entrevista personal,
de los cuales mas del 80% se realizaron en el establecimiento. Para ello, la Univer-
sidad a través del Centro Universitario de Paysandu, Facultad de Agronomia y Fa-
cultad de Veterinaria, ceden el uso de su personal e infraestructura para el traslado
de los estudiantes universitarios de la Estacion Experimental Mario A. Cassinoni,
quiénes junto a docentes de esta estacion, técnicos de las industrias (Pili, Claldy y
Conaprole), € instituciones de apoyo (INC, Mesa Lechera del Litoral, APLP, APLPE)
colaboraron en la aplicacién de los cuestionarios. En total participaron 23 personas,
integrantes de 8 instituciones, en el levantamiento de los datos'.

Previamente se recolectd informacion sobre la cuenca a través de bases de da-
tos pertenecientes a las plantas industriales y a las gremiales, mediante entrevistas
con sus técnicos, asi como diversas fuentes secundarias (Censo General Agrope-
cuario, Declaraciones Juradas de DICOSE, Anuarios y Encuestas de lecheria de
DIEA - MGAP, entre otros). El trabajo de campo se inicié en agosto del 2009, y se
dio por finalizado en marzo del 2010, para luego pasar a la sistematizacion de los
datos. Las variables analizadas para la construccion del presente informe son las
siguientes:

Cuadro 3.1. Variables analizadas

Productivas Sociales Expectativas

N° Productores encuestados y no Edad del productor Cambio de rubro
encuestados Nivel educativo del productor

Industria a la cual remiten Lugar de residencia del productor

Litros remitidos por establecimiento N° empleados por explotacion

Ubicacion geogréfica N° mano de obra familiar por explotacion

Superficie destinada a la lecheria
Tenencia de la tierra

Orientacion productiva de cada
explotacion (combinacion de rubros)

En lo referente al analisis de las variables, se consideraron como ejes centrales:
la construccion de estratos de superficie destinada a la lecheria, asi como la clasifi-
cacién por industria a la cual remiten y la ubicacion geografica del predio en lo que
respecta a los limites departamentales.

7 Como Anexo 1 se adjunta la lista de personas e instituciones que colaboraron en el trabajo de campo
y posterior procesamiento de la informacién.
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Los encuestados

En el presente relevamiento, se encuestaron 169 productores de Paysandu y
Rio Negro, de un total de 240, correspondientes a la cuenca lechera comprendida
al norte por Chapicuy y al sur Colonia El Ombu y Bellaco, obteniéndose una cober-
tura del 70% de los productores remitentes y mas del 62% de la leche remitida a
planta.

Cuadro 3.2. Niimero de productores encuestados por departamento
e industria a la cual remiten

Empresa Paysandi Rio Negro Total
Claldy 0 53 53
Conaprole 34 3 37
Ecolat 2 2 4
Indulacsa 2 0 2
Pili 72 1 73
Total 110 59 169

Respecto a los productores encuestados, mas del 65% corresponden al depar-
tamento de Paysandu, mientras que a nivel de industria procesadora, la mayoria
remiten su materia prima a la empresa Pili (43%) (cuadro 3.2). En lo referente a la
remisién, segun los datos disponibles, la region litoral norte remite mas de 9 millo-
nes de litros mensuales en promedio, de los cuales, el presente relevamiento logré
encuestar méas del 60%. Discriminando por industria, las dos plantas locales PILI y
CLALDY, reciben el 78% de la leche remitida en la zona, casi 7.700 miles de litros

mensuales (cuadro 3.3).

Cuadro 3.3. Remision de leche por industria y total, discriminado por productores
encuestados y no encuestados, expresado en miles de litros y porcentaje

Empresa Encuestados No encuestados Sub-total Porcentaje
Claldy 2.372 1.629 4.001 59
Pili 2.206 1.490 3.696 60
Otras 1.598 579 2177 73
Total 6.176 3.698 9.874 63
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La region

Discriminando por zonas, en el departamento de Paysandu, la zona con ma-
yor concentracion (44% de los encuestados) corresponde a los alrededores de la
Cuidad de Paysandu: Colonia 19 de abril, Porvenir y Esperanza, mientras que en
el caso de Rio Negro, las Colonias El Ombu y Gartental, y sus zonas aledanas pre-
sentan la misma cantidad de productores relevados (cuadro 3.4). Mediante el mapa
3.1 se aprecia la distribucién de la poblacién encuestada.

Cuadro 3.4. Nimero de productores encuestados por industria y total,
segln su ubicacion geografica

Ubicacidn geografica Cantidad Claldy Pili Otras
Paysandi 110 0 72 38
Zona 1 49 0 23 26
Zona 2 12 0 8 4
Zona 3 8 0 7 1
Zona 4 24 0 21 3
Zona 5 17 0 13 4
Rio Negro 59 53 1 5
Zona 1 28 26 2
Zona 2 28 25 3
Zona 3 3 2 1 0
Total 169 53 73 43

Referencias': Zona 1: Colonia 19 abril; Porvenir; Esperanza; Ejido Paysandu. Zona 2: Ruta 3 (San Francisco);
Colonia Aquistapace; Constancia. Zona 3: Queguayar. Zona 4: Quebracho; Colonia Ros de Oger; Santa Kilda;
Colonia Baltazar Brum; Colonia La Palma; Chapicuy. Zona 5: Colonia Paysandu; La Paz; Colonia Cangué;
Ruta 24 (Paysandu).

Referencias? Zona 1: Colonia Ombu; Colonia Mayo Gutierrez; Colonia Kennedy. Zona 2: Colonia Gartental;
Colonia San Javier; Colonia L. A. Herrera; Bellaco; La Florida. Zona 3: Young; Punta Gutierrez; Menafra.
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Mapa 3.1. Productores encuestados segiin su ubicacion geografica
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3.4.2. Resultados y discusion
Caracterizacion de la cuenca

La cuenca lechera del litoral nor-oeste, esta concentrada entorno a las plan-
tas de las dos industrias locales de interés, localizadas en los departamentos de
Paysandu y Rio Negro. La misma tiene una extension de aproximadamente 72.579
ha, y se caracteriza por la concentracion de los tambos sobre el Rio Uruguay; sien-
do el limite entre los departamentos de Paysandu y Rio Negro, el area mas densa
de la cuenca (mapa 3.2).

En base a la informacion departamental recogida en la Declaracion Jurada de
la Division de Contralor de Semovientes (DICOSE) del MGAP, en el afio 2009, la
region comprende 264 explotaciones, 134 en Paysandu y 130 en Rio Negro, las
cuales representan el 7,7% del total de explotaciones dedicadas a la lecheria co-
mercial en el pais'® (cuadro 3.5).

8 En las cifras respecto a las explotaciones se incluyen las explotaciones dénde el rubro lechero es el
principal y otros donde la lecheria es un giro secundario.
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Mapa 3.2. Superficie lechera respecto al total censado
por area de enumeracion (en %)
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Fuente: MGAP — DIEA. Censo General Agropecuario 2000.

La superficie destinada a la lecheria en la regidon ronda las 72 mil hectareas,
donde Rio Negro presenta casi el 60% del area, con 42 mil hectareas, mientras que
Paysandu representa un area sensiblemente menor, destinando 30 mil hectareas,
sin embargo ambos departamentos presentan casi la misma cantidad de explota-
ciones. En conjunto, ambos representan el 9% del area total destinada a lecheria
comercial en el pais, con una superficie promedio superior a la media nacional, 228
ha por unidad explotada en Paysandu y 323 ha en Rio Negro. Por tanto, buena par-
te de las explotaciones se destacan por su gran extension, sobretodo en el segundo
caso donde se aprecia claramente la concentracion de la superficie, promediando
casi el doble de la extensién media de las explotaciones lecheras a nivel nacional
(cuadro 3.5).

Cuadro 3.5. Nimero de explotaciones, superficie y produccion de leche
en Paysandii y Rio Negro. Ao 2009

Explotaciones c/lecheria Superficie Produccion de leche
Deot comercial explotada Produccion de leche | remitida industria
eplo % % |Promedio| Milesde | % | Miesde | %
N° |Regional| (ha) |Regional| (ha) litros | Regional | litros | Remision
Total
nacional |4.507 - 799.939 - 177 |1.600.831 - 1.427.820 89

Paysandu | 134 51 30.592 42 228 55.624 39 52.883 95
Rio Negro | 130 49 | 41.987 58 323 87.100 61 82.514 95

Region 264 100 | 72.579 100 275 142.724 100 135.397 95
Fuente: Elaboracion propia en base a Declaracion Jurada de Lecheria 2009. DICOSE — MGAP.
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En cuanto a la produccién anual de leche en la region, Rio Negro lidera la pro-
duccién, aportando el 61% de la produccién y superando ampliamente la produc-
cion de Paysandu, a pesar de que ambos tienen similar nimero de establecimientos
lecheros y superficie total. Por su parte, la produccién conjunta de esta region apor-
ta el 9% de la produccion total del pais (cuadro 3.5).

Resultados del relevamiento

A continuacién analizaremos algunos aspectos sobre la produccion de los pre-
dios, considerando estratos de tamafo expresados a través de la superficie desti-
nada a la produccién lechera, asi como algunas caracteristicas de los productores
encuestados.

Cuadro 3.6. Porcentaje de productores por estrato de superficie
segun departamento y total

Estratos superficie (ha) | Paysandi (%) | Rio Negro (%) Total (%)
<21 9 0 6
21-50 22 7 17
51-100 25 24 25
101 - 200 23 40 29
201 - 400 11 22 15
> 400 9 7 8
Total 100 100 100

Analizando la distribucién de la superficie lechera, encontramos que el 54% de
los productores tienen una superficie correspondiente al rango entre 51 y 200 ha,
en torno a la media (163 ha). Mientras que los predios mayores a 400 ha corres-
ponden a menos del 10% de los productores encuestados. Si observamos a nivel
departamental existen importantes diferencias, ya que en el caso de Rio Negro los
predios encuestados se concentran mayormente en areas entre 51 y 400 ha, donde
el estrato con mayor frecuencia (40%) fue para los productores entre 101 y 200
ha, mientras que en el caso de Paysandu el area lechera presenta una distribucion
sesgada hacia superficies menores a las 200 ha, fruto del peso de los productores
con area menor a 50 ha. Lo cual determina que en el caso de Paysandu, tenemos
un alto porcentaje de productores con area muy reducida para el desarrollo de la
lecheria (31% de los productores sanduceros), (cuadro 3.6).

Remision segun estrato de superficie

La mayor proporcion de leche remitida a planta en Paysandu (47%), correspon-
de a productores con una superficie mayor a 400 ha (Cuadro 3.7), los cuales co-
rresponden al 9 % de los productores censados en Paysandu (cuadro 3.6), mientras
que el 47% de la leche remitida corresponde a productores con un area de entre
51y 400 ha (cuadro 3.7), pertenecientes al 70% de los productores (cuadro 3.6),
demostrando la importante concentracidon de la remision del departamento en los
productores con mayor area.
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En Rio Negro el estrato de productores entre 201 y 400 ha presento la mayor
proporcién de leche remitida a planta (43%), junto con la remision de los producto-
res del estrato de superficie anterior (101 y 200 ha), superan el 75 % de la remision
del departamento. El aporte de la remision de leche a planta de productores con
superficie mayor a 400 ha y menor a 101 ha es de poca importancia, 11% y 13%
respectivamente (cuadro 3.7).

Cuadro 3.7. Remision de leche a planta por estrato de superficie

segln departamento y total, en porcentaje

Estratos superficie (ha) Paysandii (%) | Rio Negro (%) Total (%)
<21 1 - 1
21-50 4 1 3
51-100 12 12 12
101 -200 19 33 26
201 -400 16 43 28
> 400 47 11 30
Total 100 100 100

Tenencia de Ia tierra

Cuadro 3.8. Tenencia de la tierra por departamento y total, en porcentaje

Tenencia Paysandii (%) | Rio Negro (%) Total (%)
Propiedad 54 57 55
Arrendamiento 45 41 44
Tomada en pastoreo 1 1 1
Total 100 100 100

En cuanto a la tenencia de la tierra, se confirma las apreciaciones de productores
y técnicos del rubro, quienes afirman que la cuenca lechera de ambos departamen-
tos no difiere de la situacion en la cuenca sur respecto a la tenencia de la tierra,
ya que mas del 50% de la superficie explotada se posee en forma de propiedad
mientras que el 44% en arrendamiento. A su vez, esta condicion se cumple en forma
muy similar en ambos departamentos, dejando en claro las dificultades en que se
desarrolla la lecheria en la zona, considerando el avance de otros rubros que com-
piten por el area (cuadro 3.8).

Orientacion productiva

En la region, el 71% de los productores encuestados tiene como unico rubro la
lecheria. A nivel departamental no presenta importantes diferencias, en el caso de
Paysandu son el 74% de los productores mientras que en Rio Negro el 65%. Todo lo
cual, demuestra la importancia de la lecheria y de las diversas politicas que puedan
implementarse en el rubro para el desarrollo de la cuenca (cuadro 3.9).
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Cuadro 3.9. Productores segin orientacion productiva
por departamento y total, en porcentaje

Produccion Paysandii (%) | Rio Negro (%) Total (%)
Lecheros puros 74 65 71
Lecheria — agricultura 7 22 12
Lecheria — ganaderia 12 7 10
Lecheria — agricultura — ganaderia 7 5 6
Lecheria — otros rubros 1 0 1
Total 100 100 100
Estructura etaria
Cuadro 3.10. Estructura etaria de los productores,
segln departamento y total, en porcentaje

Estratos etarios Paysandii (%) | Rio Negro (%) Total (%)

< 41 anos 17 15 16

41 - 60 anos 50 69 57

> 60 afnos 32 16 27

Total 100 100 100

Respecto a las edades de los productores encuestados, clasificadas en tres es-
tratos, predominan ampliamente los productores entre 41 y 60 afios (57%). Sin em-
bargo, a nivel departamental esta situacion se acentda aun mas, ya que en ambos
casos la poblacidon mayor de 40 anos supera el 80%, aunque con diferente distribu-
cion. En el caso de Paysandu existe un envejecimiento de la poblacion con un alto
porcentaje mayor de 60 afos, por lo que la distribucidn de la estructura etaria de
dicho departamento presenta distribucién sesgada hacia el nivel superior, mientras
que en Rio Negro se concentra en el tramo medio (41 - 60 afos), (cuadro 3.10).

Nivel educativo

Cuadro 3.11. Nivel educativo de los productores encuestados
expresado en porcentaje, segin departamento y total

Primaria incompleta | Primaria Bachillerato Universidad Otros
Departamento (%) (%) (%) (%) (%)
Paysandu 16 47 9 9,5 18,5
Rio Negro 9 33 9 11 38
Total 7,5 42 9 10 31,5
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Respecto al nivel educativo, los productores encuestados en su mayoria han
completado el nivel primario, sin embargo si discriminamos segun lugar de residen-
cia, casi la mitad de los productores de Paysandu tienen primaria completa, mien-
tras que en el caso de Rio Negro méas del 30% tienen formacion secundaria aunque
incompleta o tienen cursos con algun grado de especializacion (cuadro 3.11).

Residencia

Al generar aportes hacia el diagnéstico de la lecheria familiar en la cuenca, en-
contramos que la mayoria de los productores encuestados, mas del 80%, vive en
el predio y el resto vive a menos 50 km del tambo. A nivel departamental, hay una
mayor residencia en el predio de los productores de Rio Negro que supera en un
10% a la marca global de la regién. (cuadro 3.12).

Cuadro 3.12. Lugar de residencia de los productores encuestados
expresado en porcentaje, segiin departamento y total

D Lugar de residencia (%
epartamento - -

En el predio En Paysandi o Young Otro lugar
Paysandu 78 16 6
Rio Negro 91 5 4
Total 82.5 12.5 5

Mano de obra

Cuadro 3.13. Mano de obra asalariada por establecimiento encuestado expresado
en porcentaje, clasificado en estratos por departamento y total

N° empleados por establecimiento | Paysandi (%) | Rio Negro (%) Total (%)
0 57 37 50
1a2 29 40 33
2 14 23 17
Total 100 100 100
Cantidad de empleados 184 88 272

Cuadro 3.14. Mano de obra familiar por establecimiento encuestado expresado en
porcentaje y niumero, clasificado en estratos por departamento y total

2;;";:2;:5;:3? familiar por Paysandii (%) | Rio Negro (%) Total (%)
0 3 3 3
1a2 53 52 52
a4 39 43 40
5a7 5 2 4
Total 100 100 100
Cantidad de trabajadores 271 141 412
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Respecto a la mano de obra asalariada, el 50% de los predios encuestados no
presenta mano de obra asalariada, mientras que el 33% de los tambos tiene 1 0 2
asalariados, vinculados fundamentalmente a la actividad de ordefie. En cuanto a los
valores discriminados por departamento, Rio Negro presenta un 40% de los predios
con 1 0 2 empleados, mientras que en Paysandu, la realidad es bien distinta, ya que
solo el 29% mantiene entre 1 0 2, sin embargo casi el 60% de los predios no tiene
empleados.

Observando el numero de asalariados por departamento, Paysandu supera am-
pliamente el numero de empleados respecto a Rio Negro, aunque esto puede de-
berse al mayor nimero de predios encuestados que pertenecen al primero (cuadro
3.13).

Finalmente, la mano de obra familiar en la cuenca presenta valores similares
entre ambos departamentos, donde mas del 50% de los casos encuestados, man-
tiene entre 1 y 2 integrantes de la familia trabajando en el predio y alrededor del
40% entre 2 y 4 (cuadro 3.14). Todo lo cual demuestra la importancia de la mano de
obra familiar para buena parte de los establecimientos encuestados, asi como en
numero ya que superan por una vez y media la mano de obra asalariada (cuadro
3.13y 3.14).

Analizando los promedios de mano de obra en los predios encuestados se en-
cuentran relaciones similares a las expuestas en el parrafo anterior. Sobre el total
de predios encuestados, se cuantifican 2,4 personas como mano de obra familiar
promedio por explotacion y 1,6 asalariados. A nivel departamental, el promedio de
mano de familiar es similar al de toda la cuenca, mientras que en los asalariados
se presentan diferencias, ya que en Rio Negro el promedio es de 1,5 personas por
explotacién, mientras que en Paysandu es bastante inferior al promedio global, con
1,1 personas asalariadas por explotacion.

Cambio de rubro

Cuadro 3.15. Cambio de rubro por departamento e industria, en porcentaje

Cambio Total Rio Negro | Paysandi Claldy Pili Otros
de rubro (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Si 19.2 16.4 20.8 16.3 17.5 25.6
No 80.8 83.6 79.2 83.7 82.5 74.4

En lo referente a las expectativas de los productores sobre su actividad, frente a
la consulta de cambio de rubro, el 80% respondié negativamente lo cual reafirma su
posicién de mantenerse en la lecheria, a pesar de las crisis econdmicas y climaticas
ocurridas durante los ultimos afios. Este porcentaje no presenta diferencias impor-
tantes a nivel departamental, aunque si en las industrias que integran el Consorcio
el porcentaje es mayor que en las otras industrias que reciben leche de los produc-
tores de la cuenca (cuadro 3.15).
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3.5. Consideraciones finales

Alo largo del presente estudio, se demuestra la importancia de analizar la carac-
terizacién de los productores lecheros y su base agropecuaria, tomando en cuenta
la regidn en la cual producen, ya que se detectan importantes diferencias entre de-
partamentos. El presente relevamiento, dejo entrever algunas disparidades que pre-
senta la cuenca lechera de esta regién, como por ejemplo en el caso de Paysandd,
donde la remisidn se concentra en los predios de mayor tamafno (mayor a 400 ha),
correspondiente a menos del 10% de los productores encuestados. Por otro lado,
también fue posible observar en este departamento una importante cantidad de
predios con superficies muy reducidas (30%) menor a las 50 ha, dénde la actividad
lechera resulta dificil en su implementacion. La situacion de Rio Negro en este item
es diferente, ya que presenta una mayor homogeneidad, concentrando la remisién
en los tramos medios de la escala por superficie (101 — 400 ha), con mas del 60%
de los productores.

A nivel global, se destaca en la poblacién encuestada la presencia de la mano
de obra familiar respecto a la asalariada, ya que en numero la supera en una vez y
media, asi como también, el elevado numero de familias de productores que residen
en el predio, representando mas del 80% de los casos.

Finalmente, existen dos puntos criticos en la lecheria nacional que también se
hacen presentes en la region, como lo son la tenencia de la tierra y la edad de los
productores. Ambas variables, son centrales a la hora de analizar la sostenibilidad
en el tiempo de los predios lecheros, en ocasién de la edad promedio de los pro-
ductores, la cual ronda los 52 afios, asi como el alto porcentaje de tierra arrendada
destinada a la lecheria, la cual supera el 40%.

Por tanto, el presente documento es un primer informe referente al CRI Lechero
y sus primeras actividades en la region. Sin duda, el relevamiento permitié conocer
de primera mano la realidad de los productores lecheros de la region, sus expec-
tativas respecto a su actividad, asi como las caracteristicas particulares de los pro-
ductores y la base agropecuaria en la cual producen. Se logro generar una base de
informacién detallada y completa, la cual es un importante insumo para la toma de
decisiones por parte de las diversas instituciones que han trabajado en el empren-
dimiento, asi como también lo sera para el Consorcio en la construcciéon de su plan
de accioén de corto y mediano plazo.
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PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA
DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS:
EL METODO GESis™

Ing. Agr. (Phd.) Marcos Fava®

4.1. Introduccion

En el mundo moderno se tiene la conviccion de que en los paises en desarrollo
la construccién de sistemas y redes con inclusiéon de pequefios productores, inno-
vacion y marketing dara al agronegocio la oportunidad de reducir el desempleo y
la pobreza. Bajo esta corriente, los conceptos de sistemas transnacionales vinieron
para instalarse, trayendo consigo la impronta de coordinar esfuerzos para reducir
los costos de transaccion e incertidumbre, asi como el control y captura del valor.
Este es el principal motivo por el cual es importante estudiar y formular un método
de planificacion y gestion estratégica de los sistemas productivos, el cual sera el
objetivo del presente estudio. Para tal fin, se realizé una base tedrica, con revisién
de la literatura sobre sistemas y redes productivas en el agronegocio, métodos de
planificacion y gestion estratégica, acciones colectivas y contratos, asi como una
aplicacidon empirica, en algunas experiencias para la solucion de problemas de co-
ordinacion en tres sistemas productivos de Brasil: trigo, naranja y leche.

El principal objetivo de este capitulo es capacitar a los lectores para identificar
y analizar en forma sistémica una cadena productiva (o Sistema Agroindustrial —
SAG). Con esta finalidad se expondra el método de Planificacién y Gestion Estraté-
gica de los Sistemas Productivos dirigido a la Competitividad, aplicado parcialmente
en este libro al sistema productivo lacteo en Uruguay. La amplia visién del SAG
Leche permitira a través del analisis de las relaciones entre los players actuantes,
la identificacién de puntos criticos en la coordinacion de esa cadena productiva y
posteriormente el postulado de acciones colectivas que beneficien al sistema como
un todo.

No existe una Unica respuesta en el estudio de los impactos destinados a desa-
rrollar los agronegocios en la economia de un pais. Para tal fin, es preciso analizar
sus estadisticas y su importancia en la mejor performance de los indicadores ma-
croecondmicos, principalmente en la generacion de divisas y de empleo, formacién

' Agradezco la traduccién de Sebastian Senesi y Hernan Palau.

20 Profesor de la Universidad de Sao Paulo, Facultad de Economia, Administracién y Contabilidad de la
Universidad de S&o Paulo, campus de Riberao Preto. Consultor e Investigador del Centro de Investigacion
en Marketing y Proyectos Estratégicos (Markestrat).
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de capital y ganancia, activacion del sector terciario de la economia (servicios, co-
mercio, transporte), e interiorizacion del desarrollo en el pais.

Desde hace un tiempo, Holanda prioriza en su agenda la construccion de sis-
temas y redes de comunicacion norte-sur, afirmando que cada vez mas alimentos
seran producidos en el sur y consumidos en el hemisferio norte; el papel de la Or-
ganizacién Mundial de Comercio (OMC) es apenas acelerar -o intentar retardar- el
hecho. Los activos productivos (fabricas) estan siendo trasladados de ambientes
donde existen elevadas presiones ambientales para zonas geogréaficas con mas
espacio, mas flexibles y competitivas. La mayor liberalizacion de los cambios debe
realizarse generando a los miles de pequefios productores la oportunidad de tener
acceso al mercado; siendo necesario que el valor llegue a ellos, cambiando a la vez
otros sectores de la economia con importantes ingresos fruto de la exportacion.

Esto exigira coordinacién hasta crear una tercera parte: la organizacion vertical,
a fin de reconocer los desequilibrios y facilitar el desarrollo con coherencia de valo-
res, objetivos, estrategias y competencias. Al mismo tiempo, todo debe realizarse
teniendo presente la atencion del consumidor final, cada vez mas riguroso debido
a los problemas de contaminaciones sanitarias. Ademas de la seguridad, el consu-
midor quiere diversidad, abastecimiento regular, responsabilidad socio ambiental,
informacién y transparencia. Del mismo modo, no debemos olvidar aquellos consu-
midores que prefieren precios bajos.

En sintesis, para que América del Sur asuma una posicion relevante como pro-
veedor mundial de alimentos necesita desarrollar su expertise en la construccion de
sistemas transnacionales. Entretanto, hay algunos desafios que deben lograrse: ge-
nerar estabilidad socioecondémica de los paises, continuar con el crecimiento en la
produccién de materia prima agricola, mejorar los valores y promover la asociacion
(coordinacion vertical y horizontal) en los sistemas agroindustriales. Asimismo, en
este proceso es indispensable la planificacién para la comprension de los sistemas
productivos, monitoreo del ambiente internacional y ajuste de ofertas a los cambios
permanentes. La construccion y elaboracién de una planificacion y gestion estraté-
gica de los sistemas productivos y sus aplicaciones se basan en este estudio.

4.2. Aspectos teoricos relevantes

4.2.1. Consideraciones sobre sistemas y redes (networks) productivas
de alimentos

Dos enfoques diferentes, desarrollados en épocas y lugares distintos, muestran
semejanzas respecto de la estructura de los sistemas productivos. El cuadro 4.1 a
continuacion presenta un resumen de ellos.
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Cuadro 4.1. Semejanza de diferentes abordajes de sistemas y redes

Autor/ Pais Corriente Puntos en comiin
« Focalizan el proceso productivo y poseen caracter descripti-
Davis y Goldberg | Commodity vO.
(1957); Goldberg | System Approach | . Gomparten la base analitica sistémica y enfatizan la variable
(1968), EEUU (CSA) tecnoldgica.
* La interdependencia entre las estrategias en el plano de la
Morvan (1985), | Sistema (Filiére) empresa y del sistema, abordando la posibilidad de desarro-
Francia Agroalimentar llar mecanismos sistémicos de coordinacion.
« La importancia de la integracion vertical para explicar el me-
canismo de coordinacion sistémica, lo cual reemplaza el con-
cepto de integracion vertical y contratos.

Fuente: Elaborado por el autor con base en Zylbersztajn y Neves (2000); Batalha (2001).

Es asi que segun Zylbersztajn y Neves (2000), los sistemas agroindustriales
(SAGs) contienen los siguientes elementos fundamentales para su andlisis des-
criptivo: los agentes, las relaciones entre ellos, los sectores, las organizaciones de
apoyo y el ambiente institucional. A partir de aqui, se define el modelo teérico de red
de la empresa (network de la empresa). En este sentido, el proceso es analizar una
empresa y su conjunto de proveedores y distribuidores, las relaciones existentes
entre ellos y la relacion con el ambiente; en esencia es un abordaje de interaccion
y relaciones.

Para disefar la red de la empresa objetivo y establecer estrategias, es importan-
te la identificacion de dos referenciales de apoyo: los canales de distribucion, defini-
dos por Stern et al. (1996) como: “un conjunto de organizaciones interdependientes
involucradas en el proceso de convertir el producto o servicio de la empresa en bie-
nes y servicios disponibles para su consumo o uso” (Stern, 1996, p. 1), y el sistema
de abastecimiento de la empresa (“supply chain management”) que es lo opuesto,
es decir, los proveedores necesarios en la produccion y comercializacion.

Lazzarini et al. (2001) integran los conceptos de redes y sistemas en un nuevo
enfoque de estudios: las nefchains. De acuerdo con este autor, la integracion de
esos enfoques permite la interdependencia organizativa en la red, asi como los
diferentes mecanismos de coordinacion (planes de gestion, estandarizacion de pro-
cesos y ajustes) y fuentes de valor (optimizacion de las operaciones y produccién,
reduccion de costos de transaccién, diversidad y co-especializacién de conocimien-
to). De este modo, los conceptos de Supply Chain Management (SCM), canales de
distribucion, redes y la idea de netchains son las construcciones tedricas y nociones
empiricas mas aplicadas al desarrollo de los sistemas agroindustriales (Batalha,
2001; Neves, 2005).
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4.2.2. Consideraciones sobre acciones colectivas en los sistemas
productivos

La idea de cooperacion puede ampliarse para la elaboracién e implementacion
de acciones colectivas. De acuerdo con Nassar (2001), las acciones colectivas pue-
den definirse como interacciones sociales que involucran a un grupo de individuos
con intereses comunes, que requieren acciones conjuntas y que pueden realizarse
en forma colectiva y no individual. De tal modo, una accion colectiva se basa en la
constatacion de que los individuos tienen necesidades comunes que sélo pueden
ser atendidas a través de acciones conjuntas.

Sin embargo, el primer autor que establece una explicacion econémica para la
formacion de los grupos sociales fue Olson (1999). Su Teoria de la Ldgica de la
Accion Colectiva trajo varias contribuciones, entre ellas, que los grupos originan
bienes colectivos, que su existencia es perjudicada por la presencia del libre pasa-
jero (free rider) y que la accion por grupos puede empeorar, en lugar de elevar, el
bienestar de la colectividad. La creacion de asociaciones implica dos tipos de costos
para sus participantes: costos de mantenimiento de la estructura y de las activida-
des de la asociacion, asi como costos de transaccién (costos de monitoreo de sus
funcionarios y directores, costos de negociacion, comunicacion, congestionamiento
de actuacion de la organizacion y costos de suministro de bienes colectivos). Cada
miembro evalua si tales costos son mayores o menores al beneficio probable al que
la organizacion debe generar.

De este modo, los agentes de un sistema productivo pueden crear organizacio-
nes verticales con el fin de desarrollar acciones colectivas. Entretanto, seguin Saes
(2000), existen tres tipos de acciones colectivas que pueden caracterizar distintas
estrategias para las organizaciones. Ellas son: (i) acciones del tipo |, que benefician
a todos los participantes (aglutinacidon de actores); (ii) acciones del tipo Il, que be-
nefician una parte del grupo sin perjudicar a los otros (sin objecién); (iii) acciones
del tipo Ill, que benefician una parte del grupo en desmedro de los otros (conflictos,
mecanismos de compensacion).

Aunque en una organizacion vertical las acciones de los tipos | y Il deban priori-
zarse, para minimizar el riesgo de descontento de una de las partes involucradas,
en algunos casos es inevitable implementar acciones del tipo Ill para mejorar el
sistema.

4.2.3. Consideraciones sobre modelos de gestion y planificacion
estratégica, y planes de marketing

Por tratarse de un campo de estudio bastante amplio, en la literatura se en-
cuentra una variedad de definiciones y conceptos de estrategia, algunos con vi-
siones semejantes y complementarias y otros con visiones divergentes. A raiz de
eso, Besanko et al. (2000) comenta que muchos autores poseen frases comunes al
concepto de estrategia asociado a “metas a largo plazo” o “politicas” lo cual sugiere
que la estrategia esta relacionada a las decisiones de las empresas y las conse-
cuencias de éxito o fracaso.
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A lo largo del tiempo, diversos autores propusieron métodos para que las or-
ganizaciones realizaran su planificacion estratégica y planes de marketing. Para
el trabajo en cuestién, el autor del presente capitulo efectlo la revision de nueve
propuestas metodolégicas diferentes para el planeamiento estratégico, de acuerdo
con su observacion en términos de citaciones en la literatura reciente de estrategia
y marketing y la originalidad de cuando se propusieron. Los nueve modelos analiza-
dos fueron los de Lambin (2000), Westwood (2000), Wright et al. (2000), Las Casas
(1999), Kotler (2000), Campomar (1982) Jain (2000) y Gilligan & Wilson (2000).

4.2.4. Consideraciones sobre Economia de los Costos de Transaccion
(ECT) y el papel de los contratos

En su trabajo, Coase (1937) dice que la empresa es un nexo de contratos. Se-
gun Williamson (1985), este nexo de contratos tiene algun tipo de administracién
(gestioén) y la forma como se realiza varia desde los mercados (sistemas de precios)
hasta la integracion vertical. Coase (1937) reconoce que existen costos para usar
los mecanismos de mercado, como por ejemplo: los costos en que incurren las
empresas para indagar los precios, los generados por la negociacion de contratos
individuales para cada transaccion de cambio, asi como para especificar las con-
diciones de cambio en un contrato a largo plazo. Estos costos se llamaron poste-
riormente costos de transaccion. Por lo tanto, la firma es un acuerdo entre actores
especializados procurando economizar en los costos de transaccion. Asi, cuatro
conceptos centrales funcionan como pilares de la ECT:

La especificidad de activos: hace referencia a la medida en que la inversion (ac-
tivo) es puntual para la actividad y cuan costosa es su recolocacién para otro uso
(Williamson, 1985) o la pérdida de valor del activo en la segunda opcion (Klein et
al, 1990). Una vez que los activos son especificos y de dificil recolocacion para
otras relaciones, la garantia contra actitudes oportunistas de los agentes necesi-
ta estar en un contrato (John, 1984).

La cuestidon de la racionalidad es tratada en el referencial de la ECT, princi-
palmente respecto a la limitacion de los individuos en prever todas las futuras
condiciones en una relacion o contrato (Williamson, 1985; Rindfleisch y Heide,
1997).

Williamson (1985, p. 234) define al oportunismo como “la busqueda del autoin-
terés con avidez”, o sea, comprender que en muchas situaciones las empresas
tenderan a explotar los hechos para su beneficio.

La incertidumbre es tratada en la economia de los costos de transaccién como
los disturbios exdgenos que afectan las transacciones (Zylbersztajn, 1996). Se-
gun Farina et al. (1997), la incertidumbre tiene como principal papel la ampliacion
de los espacios que un contrato no puede cubrir.

Dentro de esta oOptica, los convenios contractuales resuelven algunos problemas
de coordinacion, pero crean otros. Por definicion, los contratos son mecanismos
que regulan las transacciones, y son usados para reducir riesgos e incertidumbres
en procesos de cambio (Macneil, 1974; Lusch y Brown, 1996). Sin embargo, los
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contratos son por naturaleza incompletos y por tal motivo deben estar sujetos a
ajustes y mejoras. Finalmente, no hay que olvidar el papel de las instituciones pu-
blicas: ellas no son neutras, afectan la organizacién de la actividad econémica y por
tanto afectan los sistemas productivos.

4.3. El Método de Planificacion y Gestion Estratégica de los
Sistemas Productivos (Método GESis)

Basado en la revision de la literatura y proyectos realizados, se propone como
contribucion metodolégica un proceso de 5 etapas que persigue la implementacion
de la gestion estratégica en los sistemas productivos. EI método se encuentra resu-
mido en la figura 4.1:

Figura 4.1. Método propuesto para la Planificacion y Gestion Estratégica
de los Sistemas Productivos (Método GESis)

1 2 3 4 5
Iniciativa de
lideres del sistema Montaje de la Consolidacion
productivo,  [= Mapeo y —>| Creacion de una |—> planificacion y —>»| ygestion de
gobierno e cuantificacion organizacion tion estratégica los proyectos
institutos de del sistema vertical gestion fs_ra g elaborados
investigacion/ productivo en el sistema para el sistema y diseno de

productivo

universidades en contratos

planficar el futuro

Fuente: Elaborado por el autor.

4.3.1. Iniciativa de las autoridades en planificar el futuro del sistema
productivo basado en los institutos de investigacion y universidades

El proceso de Planificacion y Gestion Estratégica de Sistemas (GESis), habi-
tualmente se inicia a partir de la iniciativa de alguna organizacion del sector pri-
vado (normalmente de tipo sectorial), asociada con el Gobierno, universidades e
institutos de investigacion. En otros casos, la iniciativa también puede provenir del
Gobierno, a través de las llamadas camaras sectoriales. En esta etapa se recibe in-
formacion de otros participantes del sector, como: organizaciones de investigacion,
instituciones publicas o empresas.

4.3.2. Mapeo y cuantificacion del sistema productivo

El analisis interno de un negocio es tan importante como el analisis externo, por
eso debe evaluarse tanto el macro ambiente (ambiente organizacional, institucional
y tecnoldgico) como su ambiente inmediato (proveedores, competidores, distribui-
dores y consumidores). La fase de mapeo y cuantificacion puede ser resumida en
seis etapas (figura 4.2):
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Figura 4.2. Método utilizado para caracterizar

y cuantificar sistemas agroindustriales

Investigacion
comercial con
participacion
publicada por
instituciones

Entrevistas con
especialistas y
ejecutivos de
empresas

WORKSHOP

Descripcion
del Sistema || Ma_[f)_eo y
Agroindustrial cuantificacion
(Cadena) en del sistema
estudio productivo

CUANTIFICACION

especializadas

Fuente: Neves et al. (2001).

Cuadro 4.2. Descripcion resumida de las etapas de la metodologia

para mapeo y cuantificacion

Fases

Procedimientos

i: Descripcion del sistema
agroindustrial en estudio:

“Diseno” del sistema Agroindustrial respetando el flujo de los
productos, desde los insumos hasta el consumidor final.

ii: Validacion y ajustes con
participacion de ejecutivos y
otros especialistas:

Una vez terminada la primera version de la descripcion, deben
realizarse algunas entrevistas en profundidad con ejecutivos
de empresas actuantes en el sector y otros especialistas
(investigadores, lideres sectoriales, entre otros) con el fin de
ajustar el diseo propuesto.

iii: Investigacion por datos de
ventas en asociaciones,

instituciones y publicaciones:

Algunas asociaciones privadas ponen a disposicion de sus
miembros datos sobre ventas, muchas vecesinclusive en Internet.
Por eso, debe realizarse una cuidadosa revision bibliogréfica en
busca de disertaciones y tesis recientes, ademas de articulos en
revistas académicas o diarios de gran circulacion.

iv: Entrevistas con ejecutivos de
empresas:

Este es el punto central de esta metodologia. Son realizadas
entrevistas con gerentes buscando saber el monto financiero
vendido por las empresas en el sector en estudio. También se
realizaran entrevistas con directores de compra, a fin de estimar
el mercado a ambos lados del sistema.

v:  Cuantificacion y propuestas
de estrategias:

En este punto se procesan todos los datos obtenidos y se
agregan a la descripcion del sistema. Entonces, los datos son
enviados para las empresas que colaboraron y que analizaran
los valores. Las empresas envian de vuelta los datos con sus
comentarios y contribuciones. En esta etapa ya se tiene mucho
material para elaborar sugerencias de estrategias con el objeto
de presentarlas en el workshop final.

vi: Workshop para mapear y
priorizar estrategias:

En la fase final se realiza un workshop para la presentacion de
los resultados y discusion de los nimeros. Después de esto,
en la dltima parte del evento, se forman pequenos grupos de
discusion a fin de elaborar acciones estratégicas, que seran
presentadas y resumidas en la sesion plenaria. A partir de aqui,
puede crearse una organizacion para ejecutar las estrategias
sugeridas.

Fuente: Elaborado por el autor.
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Las aplicaciones realizadas hasta el momento, referidas al proceso de cuanti-
ficacidon de sistemas, permitieron visualizar algunas ventajas del mismo: a) la me-
todologia es de aplicacién relativamente simple y directa, donde la recoleccion de
informacién no depende de fuentes publicas de datos; b) el disefio obtenido permite
la facil visualizacion del posicionamiento y relevancia de los diferentes sectores
existentes en un sistema de valor; c) la validacion de los resultados por medio de
workshop aumenta la credibilidad de la investigacion; d) la formaciéon de grupos
focales heterogéneos, para elaborar las listas de problemas y acciones colectivas
existentes en todo el sistema, genera un ambiente de compromiso entre los par-
ticipantes del workshop; e) este ambiente se puede utilizar como herramienta de
integracién del sistema e implementacion de las acciones colectivas que beneficien
a todos los eslabones participantes.

4.3.3. Creacion de una organizacion vertical en el sistema

La creacion de una organizacion vertical puede contribuir a alcanzar los siguien-
tes objetivos: a) mayor sistematizacion e intercambio de la informacién disponible;
b) discusion de estrategias mediante la formacion de foros; ¢) captacion y uso de
recursos a través de una estructura organizacional flexible; d) representacion de los
integrantes del sistema productivo a fin de conocer sus percepciones, e) formulacion
de una agenda sectorial, y finalmente, construccion e implementacién de la Gestion
Estratégica del Sistema (etapa 4 de esta propuesta metodologia). Para la estructu-
racion de una organizacion sectorial vertical se propone la siguiente secuencia:

Cuadro 4.3. Etapas para la creacion de una organizacion vertical en el sistema

Etapas Descripcion

1. Proponer el objeto  |Los fines de la organizacion deben presentarse con la adhesion de los
de la organizacion: | participantes.

Ademas de definir los agentes fundadores de la organizacion, deben resolverse las
cuestiones burocréticas (adecuacion a la legislacion, preparacion de estatutos,
entre otras).

Enbase a su participacion y dependencia del sistema productivo, deberan definirse
las contribuciones del sector privado, asi como los recursos provenientes de
fuentes publicas de financiacion. Se estableceran también los mecanismos de
cobranza.

Para formar el Directorio hay que tener en cuenta la heterogeneidad y la
relevancia de los agentes en el sistema. La estructura operativa necesaria para
el funcionamiento de la organizacion sera financiada por la tasa de participacion
exigida a los agentes.

Las primeras acciones deberan orientarse a atraer nuevos asociados y aumentar
el grado de compromiso de los participantes. En todos los casos sera cobrada
una tasa periddica de participacion.

Para la organizacion del directorio debera establecerse un (nico objetivo. Este
objetivo debe ser claro y orientado a cuestiones de interés de todo el sistema. A
partir de alli, deberd establecerse una agenda de trabajo que contenga acciones
bien definidas.

2. Establecer la
organizacion:

3. Definir los
mecanismos de
financiacion:

4. Formar el Directorio
y definir la estructura
operativa:

5. Aumentar el nimero
de asociados:

6. Implementacion:
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Etapas

Descripcion

Los resultados de las acciones deben ser monitoreadas constantemente mediante
7. Control: indicadores de desempefio previamente definidos. Los desvios se controlardn
con acciones correctivas.

Los resultados obtenidos deberan ser medibles, de preferencia con criterios

8. Medir la cuantitativos (aumento del consumo, produccion, empleos, margen de ganancia,
performance: entre otros) y seran ampliamente difundidos para todos los participantes de la
organizacion.

Fuente: Elaborado por el autor.

4.3.4. Montaje de la planificacion y gestion estratégica para el sistema

productivo

A continuacién, la figura 4.3 muestra las etapas que podrian usarse para con-
feccionar un plan estratégico de los primeros cinco afios. Cada una de las etapas
sera detallada en el cuadro 4.4., el cual se presenta a continuacion de la siguiente

figura.

Figura 4.3. Resumen del método propuesto
1 2 4 5 o 6 . 1 12

Decisiones de produccion,

investigacion y desarrollo e

Andlisis del innovaciones
mercado en 7

5 el enfoque de © - N
2 cadenas % g Decisiones de comunicacion - _
s E 2 ) £
g = > 8 3 §
S = = |:> Decisiones de o >
> < s distribucion y logistica 1] =
S 3 @ ] (incluyendo exportaciones) § S
r=y o = = =1
o = = @ Q
=] B £ 9 £ iar

= Andlisis de 3 = Decisiones de capacitacion

= la situacion - de recursos humanos
interna y 10
competidores Decisiones de coordinacion y
adecuacion del
ambiente institucional
Fuente: Elaborado por el autor.
La Cadena Lactea en Uruguay: Planeamiento Estratégico para el Litoral Oeste 71




Cuadro 4.4. Planificacion y gestion estratégica para el sistema
productivo. Secuencia detallada de los pasos propuestos

Etapa

&Qué debe hacerse?

Fase 1 - Introduccion

Introduccion y
comprension:

Elaborar los antecedentes del sistema en el mercado.

Verificar si el sistema tiene otros planes ya confeccionados y estudiarlos.
Verificar como es el método de planificacion del sistema que esta siendo
estudiado.

Verificar cudles son los equipos que estaran participando del proceso.

Buscar planes realizados para los sistemas productivos de otros paises, a fin de
ejecutar benchmark.

Seleccionar en el equipo a una persona que podria ser un promotor de la relacion
con otros sistemas.

Finalmente, debe verificarse casos de sistemas con procesos de planificacion
sofisticados, como este modelo puede ayudar al modelo existente y adaptar en
forma gradual el sistema a este.

. Anadlisis del
mercado en
el enfoque de
cadenas:

Verificar las amenazas y oportunidades (posibles cambios en el ambiente
politico/legal, economico y natural, sociocultural y tecnoldgico) tanto en el
mercado nacional como internacional.

Entender las barreras (arancelarias y no arancelarias) existentes y verificar
acciones colectivas para su reduccion.

Analizar el comportamiento de los intermediarios y del consumidor final, asi
€0mo Sus procesos de decision de compra.

Analizar oportunidades para la adecuacion a la proteccion del medio ambiente,
y al comercio justo.

Analizar oportunidades para la adecuacion del ambiente institucional laboral a
los patrones nacionales e internacionales.

Montar un sistema de informacion para disponer de datos y material que facilite
latoma de decisiones de manera oportuna.

Identificar a los principales competidores nacionales e internacionales.

. Andlisis de la

Verificar todos los puntos fuertes y débiles del sistema productivo.
Mapear los contratos, procesos y las formas de coordinacion existentes.
Describir las estructuras de administracion existentes.

Analizar los puntos anteriores en sus principales competidores.

ituacion intern - . ; .
SHuacio . te. "? » Evaluar la creacion de valor, recursos y competencias del sistema productivo;
y competidores: . " "

asi como los factores criticos de éxito.
« Seleccionar entre los sistemas (que pueden o no ser competidores) las areas
donde se aplicara benchmark.
- « Definir y cuantificar los principales objetivos, persiguiendo el crecimiento
. Objetivos para la . ., A o
cadena: sostenible y la solucion de los problemas identificados como puntos débiles.
’ « Elaborar propuestas de politicas para el Estado e instituciones privadas.
. « Listar las principales estrategias (acciones) que seran usadas para alcanzar los
- Estrategias para objetivos propuestos en el apartado 4
el sistema: ) )

Elaborar un resumen de las acciones previstas en la fase 2.
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Etapa

&Qué debe hacerse?

Fase 2 — Planes de los vectores estratégicos

6. Decisiones de
produccion,
investigacion
y desarrollo e
innovaciones:

« Analizar el potencial productivo del sistema y su capacidad de produccion.

» Mapear y disefiar los planes de control de riesgos de produccion (sanitarios y
otros).

Analizar productos y lineas de productos, asi como lineas complementarias para
futuras decisiones de expansion.

Verificar las oportunidades de innovaciones en el sistema productivo y
lanzamiento de nuevos productos.

Montar redes de innovacion nacionales e internacionales.

Suscribir convenios con universidades y con el area médica.

Detallar todos los servicios que estan siendo y que seran ofrecidos.

Tomar decisiones con relacion a la construccion de marcas conjuntas y sellos
de uso del sistema.

Analizar e implementar procesos de certificacion del sistema productivo.
Adecuacion de los productos a normas y al ambiente institucional.

Tomar decisiones en relacion a los envases (rotulos, materiales, diserios).
Presupuestar todas las inversiones involucradas en esta etapa.

7. Decisiones de
comunicacion:

Identificar el publico destinatario que recibira la comunicacion (mensajes del
sistema productivo).

Desarrollar los objetivos deseados para esta comunicacion (conocimiento del
producto, memoria del producto, persuasion, entre otros) e intentar alcanzar una
posicion y un mensaje (nico de los productos generados por el sistema.
Definir el conjunto de mensajes que sera utilizado, es decir, definir el plan de
propaganda, de relaciones publicas, publicidad, promocién de ventas, entre
otros.

Realizar benchmark de peliculas y materiales internacionales ya usados por
otros sistemas productivos.

Presupuestar las acciones de comunicacion y estimar la suma anual que
involucra a todos los agentes de la red.

Definir los indicadores de los resultados de las comunicaciones, con la finalidad
de retroalimentar el uso de herramientas y cuantificar las ganancias de las
inversiones.

8. Decisiones de
distribucion
y logistica
(incluyendo

exportaciones):

Analizar los canales de distribucion de los productos, definiendo objetivos de
distribucion, tales como: presencia en mercados, tipo y nimero de puntos de
venta, servicios a ofrecer, informaciones de mercado, promocion de productos
e incentivos.

Analizar las posibilidades de captura de valor en canales de distribucion.
Identificar posibles necesidades de los distribuidores internacionales y del
consumidor para adecuar los servicios prestados.

Definir el modo de entrada en los mercados, si estos seran via franquicias,
via joint-ventures u otras formas contractuales, o inclusive, via integracion
vertical.

Determinar el presupuesto anual para la distribucion.

Verificar como pueden ser realizadas acciones en la distribucion conjuntamente
con otros sistemas.
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Etapa &Qué debe hacerse?

« Entrenar al personal involucrado en la gestion del sistema productivo.

* Realizar entrenamiento técnico de la mano de obra, tanto en produccion de
alimentos, y control de costos como en el uso de tecnologias.

9. Decisiones de

itacion . L ! . .
capacitacio « Desarrollar entrenamientos en comercializacion nacional e internacional.
de recursos . ; ) .
. « Disponer del acceso a las informaciones de los centros tecnoldgicos e
humanos: . A
investigacion.
» Mejora del soporte técnico en las propiedades.
 Proyecto de reduccion de la burocracia para la obtencion de créditos.
* Proyectos de mejora de la infraestructura basica.
* Proyecto para lograr la homogeneizacion de tributos e incentivos.
 Proyecto para aumentar la generacion de programas gubernamentales que
10. Decisiones de incentiven el consumo.
coordinacion  Programa para aislar areas productivas.

y adecuacion * Proyecto para reducir los tributos en el sistema productivo.

del ambiente * Proyecto para el fortalecimiento de la actividad exportadora.

institucional: * Leyes para incentivar el uso de las tecnologias (incentivo fiscal, etc.).

* Proyecto para estandarizacion de los productos y nombres de productos.

« Proyectos para mayor transparencia en las legislaciones referidas a productos y
procesos.

 Propuestas de sistemas de solucion de conflictos.

11. Presupuesto de

GES: * Incluir todos los presupuestos de los proyectos que representan egresos.

Fase 3 — Implementacion de la gestion estratégica de cadenas

« Esta fase, que se inicia después del término de la elaboracion del plan, hace

12.  Ejecucion y referencia al acompariamiento, equipos involucrados y acciones correctivas. El
control: plan debe ser un documento vivo, en constante discusion y actualizacion en el
sistema.

Fuente: Elaborado por el autor.

4.3.5. Consolidacion de los proyectos elaborados y diseho de
contratos

Una vez identificados los diversos proyectos planteados, cada uno de ellos debe
trabajarse con base en las tradicionales etapas de un proyecto, analizando y des-
cribiendo sus objetivos, acciones, sugerencias de implementacion, indicadores de
performance, proyectos y planes relacionados, sus interrelaciones, equipos, plazos,
presupuestos y formas de gestion.

Diseno de los contratos

En el caso que sea necesario disefiar contratos de relacion entre agentes del
sistema, buscando equilibrio, capacidad de coordinacién y sustentacion, dados los
costos de transaccion; se sugiere aplicar los cuadros de flujos tradicionales de mar-
keting, con el fin de elaborar modelos de contrato estandares, que seran considera-
dos como puntos de partida entre las empresas, para luego efectuar las adaptacio-
nes correspondientes.
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a) Las responsabilidades contractuales con relacion a los flujos

En esta etapa, una vez elaborados los modelos, se estudiara cuales son las
responsabilidades que traen los contratos con relacion a los flujos de productos,

servicios, comunicaciones y finanzas, necesarias para que las redes funcionen y
alcancen a los consumidores finales. Como sugerencia se proporciona el cuadro
4.5, que contiene los flujos de canales de marketing tradicionales, en el cual se debe

identificar quién y como se hara la accién.

Cuadro 4.5. Funciones, analisis de la responsabilidad y posibles mejoras

Funcién

Andlisis de la
responsabilidad
(quién hara y como)

Aspectos a ser
considerados en el
contrato (mejoras)

Variables del flujo de productos y servicios

 Administracion y niveles de stock

 Transporte de productos

» Modificacion de productos

« Linea de productos y variedades

« Evaluacion de nuevos productos

« Volumen de ventas y desempefio previsto

« Servicio técnico de instalacion y uso

« Servicio post-venta

« Provision de servicio de ventas

« Entrenamiento: objetivo y costos

» Mantenimiento y reparacion de productos

 Envases y especificaciones

e Marcas

« Exclusividades contractuales

« Derechos territoriales de origen contractual

« Proyecciones de cobertura de mercado

« Proyecciones de exportacion

» Duracion (periodo para realizar los flujos)

 Adaptacion para legislaciones especificas

 QOtros

Variables del flujo de comunicaciones

« Uso de propaganda (todas las formas)

* Realizacion de promociones de ventas
(todas)

= Acciones de relaciones publicas (todas)

» Acciones en marketing directo

* Proveer informacion sobre los productos

« Participacion en el presupuesto de
comunicaciones

= Accion de comunicacion con ventas directas

« Informacion en envases

 QOtros
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Analisis de la Aspectos a ser
Funcion responsabilidad considerados en el
(quién hara y cémo) contrato (mejoras)

Variables del flujo de informacion

* Proveer informacion sobre mercado y
consumidor

* Proveer informacion sobre competencia

* Proveer informacion sobre cambios en el
ambiente

* Participacion en el proceso de planificacion
* Frecuencia y calidad de la informacion

* Proveer informacion sobre reclamos

* Gestion de pedidos electrénicos

* QOtros

Variables del flujo de pagos y de pedidos
* Frecuencia de pedidos de los productos
* Politicas de precio y pagos

* Andlisis de margenes

* Comisiones (volumen y frecuencia)

« Créditos y cobranza al consumidor final
* Busqueda de fuentes de financiacion

* Garantias de precio

* QOtros

Fuente: Elaborado por el autor en base a los trabajos de: Corey et al. (1989); Rosembloon (1999); Wilson & Vlosky
(1997); Jackson & D’Amico (1989); Berman (1996); Dwyer & Oh (1988).

b) Analisis de la especificidad de activos y analisis de riesgo

Dentro del flujo fisico existen activos productivos que dieron origen al(os)
producto(s) y que tienen especificidades propias. En la red de una empresa todos
los agentes involucrados, sean los del eje central de la red que desempefian acti-
vidades de negociacion, o los de las empresas facilitadoras y prestadoras de ser-
vicios —descriptas anteriormente- poseen activos que forman parte del proceso de
ejecucion de las transacciones y que presentan diferentes especificidades.

El cuadro 4.6 es un punto de inicio para este analisis. La forma de utilizarlo es
encontrando factores de especificidad en la transaccion (pensar en todos los activos
listados anteriormente y repartir los mas especificos), debe insertarse en la columna
central quién es el propietario del activo, después, en la columna de la derecha se
identificara si la especificidad es considerada alta, media o baja y finalmente, se
debera colocar en la columna siguiente si existen usos alternativos para el factor
que esta siendo analizado.
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Cuadro 4.6. Analisis de especificidad de activos:
fisico, tecnologico, humano y de marca

Tipo de inversidon en activo

Propietario del
activo

Nivel de
especificidad
(alto/ medio /bajo)

Costo de reubicacion
y usos alternativos
(imposible / alto /

medio / bajo)

Especificidad fisica requerida

« Fabrica

« Instalaciones refrigeradas

« Estructura de stock especial

* Instalaciones adaptadas para
produccion

* Instalaciones para demostracion de
producto

« Centros de reparacion y servicio

* Inversiones en canales de
distribucion

« Otros

Especificidad de tecnologia requerida

« Equipos para cambio electronico de
datos

« Proceso conjunto de planificacion de
logistica

* Programas conjuntos de calidad

« Establecimiento de rastreo
(trazabilidad)

* Inversiones en software

« Otros

Especificidad humana

« Entrenamiento general de
distribuidores

« Entrenamiento conjunto de ventas

< Conocimiento del proceso de
produccidn

 Conocimiento de mercado

 Conocimiento de producto y marca

« Otros

Especificidad de marca

« Desarrollo conjunto de marca

« Planificacion de propaganda conjunto

« Desarrollo de envases

« Desarrollo de promociones de ventas

» Desarrollo de relaciones publicas

 QOtros

Fuente: Elaborado por el autor en base a los trabajos de: Bello & Lohtia (1995); Klein et al. (1990); Kozak & Cohen
(1997); Anderson & Weitz (1986); Christy & Grout (1994); Ellis (2001); Frazier & Summers (1984); Ganesan (1994);
Heide & John (1990, 1992, 1994).

La Cadena Lactea en Uruguay: Planeamiento Estratégico para el Litoral Oeste

77



El andlisis de especificidad de tiempo y localizacién se considera por separado,
siempre que este no atafie a un propietario. Se refiere a las caracteristicas especifi-
cas de los productos o localizaciones de activos involucrados en las transacciones.
El cuadro 4.7 es un ejemplo para desarrollar este andlisis. La forma de utilizarlo
también es encontrando factores de especificidad en la transaccién, insertar en la
columna central si existe o no, después en la columna siguiente si el nivel de espe-
cificidad se considera alto, medio o bajo.

Cuadro 4.7. Analisis de especificidad: temporal y de ubicacion

Nivel de especificidad

Tipo de especificidad Posible presencia (alto/ medio /bajo)

Especificidad temporal

* Plazo de validez

* Entregas rapidas/frecuentes

* Estacionalidad de la produccion

* Estacionalidad de consumo

* QOtros

Especificidad localizacion

* Proximidad geografica (costos de transporte)
* Provision de energia

* Provision de agua

* Disponibilidad de materiales

* Posicion estratégica de stock

* Localizacion de centros de distribucion

* Localizacion de outlets (especificidad de punto)
* Otros

Fuente: Elaborado por el autor en base a: Bello & Lohtia (1995); Klein et al. (1990); Kozak & Cohen (1997); Anderson &
Weitz (1986); Christy & Grout (1994); Ellis (2001); Frazier & Summers (1984); Ganesan (1994).

Con las observaciones de transacciones y activos especificos, elaborados en
base a los cuadros anteriores, es necesario elaborar un resumen sobre donde se
identifican los problemas de especificidad contractual. Si existen, deben reducirse
estas especificidades usando contratos nuevos o alternativos y de no existir, deben
seleccionarse puntos o acciones a ser discriminados en los contratos, intentando
reducir el riesgo de actitudes oportunistas de los agentes (cuadro 4.8).
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Cuadro 4.8. Resumen de especificidades, posibles riesgos
y garantias contractuales

Activos de alta especificidad Riesgo existente Garantia contractual sugerida

Fuente: Elaborado por el autor.

¢) Mejoras en el contrato y consideraciones institucionales

En este momento pueden realizarse diversas mejoras en el documento (contra-
to), o en proximas versiones de él. Ellas pueden ordenarse por nivel de importancia,
asi como también deben considerarse los deseos de los socios y las futuras fuentes
de conflicto. Esto puede ser interesante para que las empresas puedan preparase
previamente al proceso de negociacion. Aqui debe hacerse un gran cuadro resu-
men (4.9) con los factores provenientes de las columnas ubicadas a la derecha de
las tablas anteriores.

Cuadro 4.9. Resumen del disefio contractual y de las mejoras propuestas

Mejoras propuestas _ Posibilidqq de Reaccion esperada T(:ecn_igas para
implementacion legal del socio negociacion y estimulo
Insertar aqui los factores | Mencionar si existen Evaluar si este serd Describir las acciones
listados en las columnas | restricciones legales | un factor de aceptacion a emprender para
de la derecha de los para tales mejoras. facil, intermedia estimular el cambio.
cuadros anteriores. o dificil.

Fuente: Elaborado por el autor.

4.4. Consideraciones finales

Una vez que el método propuesto aborda la gestion estratégica de los sistemas
productivos, el enfoque se concentra en lo siguiente: (i) la preocupacién general
con la direccién del sistema a largo plazo, (ii) el desarrollo de una estructura viable
y sostenible a largo plazo, (iii) la orientacion general necesaria para combinar la or-
ganizacién del sistema y su desarrollo, y (iv) la definicién de objetivos y estrategias
colectivas que seran evaluadas por una perspectiva general. Entretanto, compa-
randose con la gestion estratégica de empresas, el GESis trae algunas ventajas,
oportunidades, desafios y dificultades adicionales para los agentes de los sistemas
que pretenden organizarse para desarrollar e implementar un proceso de gestién
estratégica de sistemas. El cuadro 4.10 resume esos puntos.
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Cuadro 4.10. Resumen de las ventajas y desafios del método GESis

Ventajas Desafios

()  Describe un sistema de valores y la filosofia (i)  Mayor énfasis en la planificacion, técnicas y
de liderazgo del sistema, lo que orienta una herramientas que permitan el desarrollo del
vision futura comun. pensamiento creativo sobre los objetivos,

posicionamiento y estrategia del sistema.

(i) Permite compartir informaciones 'y (i)  Grandemandaporinformacionesy discusiones
experiencias entre los agentes sobre las y poco énfasis en |a toma de decisiones.
condiciones y evoluciones realizadas en el
entorno.

(iiiy Sirve como instrumento de coordinacion (i)  Desarrollar una gestion simplista sobre lo
entre las diversas funciones y agentes del que ya se realiza, en vez de algo que levanta
sistema, permitiendo mayor coherencia cuestiones fundamentales sobre la capacidad
entre los objetivos y, en el caso de conflictos del sistema, objetivos y mercados.
eincompatibilidades, favorece los arbitrajes
con base en criterios objetivos.

(iv) Estimula un enfoque cooperativo, integrado (iv) Intereses de grupos en el mantenimiento
y entusiasta para resolver los problemas del status quo y poder, en perjuicio de los
del sistema. intereses del sistema.

(v) Aumenta la flexibilidad y capacidad de (v) Influencia de gestores conservadores que se
reaccion del sistema ante imprevistos. nieguen a reemplazar propuestas enraizadas

en el pasado. Dificultades para romper vicios
de gestion.

(vi) Permite una gestion colectiva mas (vi)  Ubicacioninadecuada de recursos sin la debida
solida y profesional, basada en definicion de prioridades para el sistema.
normas, presupuestos, division de
responsabilidades y  cronogramas,
eliminando improvisaciones.

(vii) Proporciona un mejor posicionamiento (vii) Concentracion en la planificacion per se, con
del sistema, en base a una planificacion poca capacidad y/o interés de implementar lo
disefiada y el liderazgo de los comités. que ya se planifico.

(viii) Llevaaresultadossocialy econdémicamente (viii) Concentracion en la estructura de las
mas importantes para el sistema como un actividades operativas de los agentes, en vez
todo. efectuar coordinaciones de dichas actividades

y atencion de los consumidores finales.
Fuente: Elaborado por el autor.
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De este modo el método GESis aqui propuesto, se desarrollé y mejord en los
ultimos afios con la intencidon de implementar efectivamente: (i) la construccion de
una organizacion vertical capaz de ejecutar las estrategias, con la creacion de una
estructura organizacional de base, habilidades y competencias distintivas y perso-
nas seleccionadas en las posiciones claves; (ii) el establecimiento de una estrategia
presupuestaria de soporte, con sistema de recaudacion justo y coherente entre los
eslabones y miembros del sistema, asegurando la utilizacién eficiente de esos re-
cursos; (iii) instalacion de sistemas administrativos de sustentacion, con politicas y
procedimientos que apoyen las capacidades criticas para la estrategia de la orga-
nizacién creada; (iv) definicién de un sistema de incentivos relacionados a los ob-
jetivos y estrategias, para motivar a los agentes y eslabones del sistema a realizar
las acciones planificadas, inducir el desempefio deseado y orientar las acciones a
los resultados; (v) moldeo de una cultura “asociativista” con el establecimiento de
valores compartidos, patrones éticos y un ambiente institucional que sostenga la
estrategia colectiva del sistema; y (vi) el establecimiento y ejercicio de un lideraz-
go estratégico para la organizacién del sistema, con lideres comprometidos con el
proceso de formar valores, modelar la cultura, mantener una visién innovadora y
reactiva a las oportunidades de mercado y que inicie posibles acciones correctivas
para mejorar la ejecucion de la estrategia.

No obstante lo citado, pueden listarse también las siguientes limitaciones del mé-
todo: a) hay una simplificacién de los procesos involucrados en la gestién estratégi-
ca de las organizaciones; b) por intentar abordar muchos asuntos en un unico tra-
bajo hay una superficialidad en su tratamiento, necesaria para la visiéon del todo; c)
igualmente se realizd una sintesis de las propuestas de otros autores y toda sintesis
tiene la influencia directa del investigador, que puede no haber captado la esencia
de los trabajos en ese proceso; d) a pesar de los esfuerzos y busquedas, la revisién
de la literatura puede haber dejado de encontrar otras propuestas y métodos de
gestion estratégica de sistemas; e) la simplicidad en el tratamiento de los asuntos y
la vision aplicada del investigador es otro factor de limitacion de esta investigacion;
f) por ser un modelo aun tedrico, debe existir prudencia en su aplicacion, y debe
pasar por un riguroso y juicioso examen empirico para su validacion.
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BENCHMARKING: EL SECTOR LECHERO EN
NUEVA ZELANDA Y DINAMARCA

Ing. Agr. (MSc.) Virginia Serra!
MSc. Javier Berterreche?
Ing. Agr. (Phd.) Miguel Sierra®

5.1. Introduccion

El sector lechero en Nueva Zelanda (NZ) es el rubro de exportacion mas impor-
tante del pais. En la zafra 2008/09 las exportaciones de productos lacteos repre-
sentaron alrededor de 10 billones de ddlares neozelandeses, siendo mas del 25%
de las ganancias de exportacion del pais. A pesar de que la industria lechera en NZ
solo produce alrededor del 2,2% de la produccion de lacteos en el mundo, con 16
billones de litros (1.39 billones de kg. de sdlidos en leche), esta es responsable del
40% del volumen de lacteos comercializados internacionalmente. A diferencia de la
mayoria de los paises productores de lacteos en el mundo, Nueva Zelanda exporta
el 95% de su produccion.

El éxito de la industria lechera neozelandesa se basa en su eficiente sistema de
produccién pastoril, su bajo costo de produccion de la materia prima (siendo uno de
los mas bajos del mundo), la escala de la industria procesadora (en la cual Fonterra
es la principal cooperativa de NZ, ya que procesa mas del 95% de la produccién
del pais), la inversion del sector en investigacion y desarrollo, en una industria de
servicios excepcional, con estrategias innovadoras en marketing y comercializa-
cion. Adicionalmente, la estabilidad en la economia del pais también proporciona un
mercado financiero estable y un costo competitivo del capital.

21 Lider Regional de la zona de Canterbury y North Otago DairyNZ (Regional Leader - Canterbury /North
Otago). Efectud el benchmarking de Nueva Zelanda.

2 Product Manager Iberia en la empresa Tereos PureCircle Solutions. Efectué el benchmarking de
Dinamarca.

2 Técnico Adjunto de la Gerencia de Vinculacién Tecnolégica del Instituto Nacional de Investigacién
Agropecuaria. Investigador colaborador del CRI Lechero del Litoral.
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5.2. El sector primario

5.2.1. Caracterizacion de la base agraria

Los productores lecheros neozelandeses son mundialmente reconocidos por su
eficiencia en los sistemas productivos, las innovaciones y su profesionalismo. Los
sistemas de produccién varian dependiendo de la ubicacién geografica de los es-
tablecimientos. Estos en su mayoria tienen paricion estacional donde el 100% del
rodeo pare entre los meses de julio y agosto de cada afio, dependiendo de la lati-
tud. El sistema se basa fundamentalmente en hacer coincidir la oferta forrajera con
la demanda, para que las vacas puedan cosechar el pasto directamente durante la
mayor cantidad de dias posibles en el afio.

El exceso de pasto en primavera se conserva en forma de silo, silo pack o heno
que se utiliza en las épocas de bajo crecimiento de pasto donde la demanda supe-
ra a la oferta. La mayoria de los productores proporciona suplemento en épocas
de déficit como primavera temprana y otofio. Los suplementos mas comiunmente
usados son silo de pasto, ensilaje, silo de maiz, granos (trigo o cebada), melazas, y
pellet de palma (Palm Kernel Expeler). La mayor proporcion de los tambos usa un
nivel bajo de suplementacion comparado con otros paises productores de leche en
el mundo (entre 200 y 400 kg. de materia seca por vaca al afo).

Durante el invierno las vacas secas son pastoreadas generalmente en campos
de invernada, fuera de lo que es la superficie de ordene. En la Isla Sur sobre todo,
dado las condiciones del invierno, los animales son alimentados en brasicas de in-
vierno y en la parte mas sur del pais, estan apareciendo establos donde las vacas
son albergadas bajo techo por varios dias dependiendo de las condiciones climéa-
ticas. La recria generalmente se realiza en campos de apoyo o campos de recria
pero muy rara vez en la superficie de ordefie. El objetivo es que las vaquillonas
tengan su primera paricion entre los 22 y 24 meses de edad, lo cual es logrado por
la mayoria de los productores.

5.2.2. Los sistemas de produccion

Los sistemas productivos en Nueva Zelanda pueden clasificarse en 5 grupos:

 Sistema 1: No se trae ningun alimento de fuera de la superficie de ordefie.
Las vacas durante el periodo seco se mantienen en la superficie de ordefe.
Este sistema es mas comun en la isla norte, donde el crecimiento de pasto en
invierno es adecuado.

» Sistema 2: No se usan suplementos pero se pastorean las vacas secas (duran-
te el invierno) en campos de apoyo fuera de la superficie de ordefie.

e Sistema 3: En este caso durante el periodo seco, las vacas se pastorean fuera
de la superficie de ordene (igual que el sistema dos), pero ademas se trae
alimento de fuera del predio para extender la lactancia en otofio. La alimenta-
cioén de fuera del establecimiento representa hasta un 14% de la alimentacion
total.

e Sistema 4: Igual al sistema 3 pero el alimento de fuera se trae en primavera y
otofo, representando hasta un 20% de la alimentacion total.
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» Sistema 5 y 5+: Se alimenta todo el afio con suplementos de fuera del area de
ordefie. En general son sistemas de paricion continua.

A pesar de la intensificacion que ha ocurrido en el sector primario, mas del 70 %
de los establecimientos son sistemas 1, 2 o 3. La base forrajera en Nueva Zelanda
se basa en pasturas permanentes, Raigras y Trébol Blanco, de las cuales se es-
pera que duren -por lo menos- 10 afios. Es comun encontrar establecimientos que
renuevan el 10% del area cada afio. Sin embargo, se ven muchas praderas de 20 a
30 afios con muy buena produccién anual. La produccién anual varia dependiendo
de la ubicacion geogréfica, fertilidad del suelo y manejo, siendo el rango de 14 a 22
toneladas de materia seca al afio. En general el uso de Nitrégeno es generalizado
y la mayoria de los establecimientos usan aproximadamente 200 kg. por hectarea
al afio.

Cuadro 5.1. Las cifras del sector primario 2008/09

Variables Zafra 2008/09
Namero de vacas en produccion 4.250.000
Vacas en produccion por establecimiento

Mas del 50% de los establecimientos tiene mas de 300 vacas y 22% mas de 500 vacas 366
Numero de establecimientos 11.618
Tamano promedio del establecimiento (ha) 131
Carga promedio (vacas en produccion/ha) 2,83
Kg. sdlidos de leche por ha. 921
Litros de leche por vaca 3.710
Kg. solidos de leche por vaca 323

% de establecimientos con 100% paricion de julio a agosto 96 — 98%

Fuente: New Zealand Dairy Statistics 2009.

Mas de 3.000.000 de vacas tuvieron control lechero en la zafra 2008/09, de los
cuales los promedios dieron 4.043 Its. por vaca, 4,7% grasa, 3,72 % proteina, 8,42%
sélidos y 253.000 células somaticas. Se inseminaron 3.16 millones de vacas en
2008/09, con un promedio de 1,34 inseminaciones por vaca. Las razas més usadas
son Holstein Friesian 42,8%, Cruza Jersey & Friesian 34,9%, y Jersey 13,8%.

5.2.3. Estructuras de gerenciamiento

La industria lechera neozelandesa tiene una estructura de explotacion bastante
particular, el sistema se denomina “Sharemilking”. Un “Sharemilker” es un productor
generalmente joven que es duefio del rodeo lechero, paga el 50% de los costos va-
riables de la explotacion y recibe el 50% del ingreso obtenido por la venta de leche.
El duefio de la tierra paga el otro 50% de los costos variables y recibe el 50% del
ingreso por leche. Los contratos varian significativamente dependiendo de cada es-
tablecimiento. Otra variacion del sistema de “Sharemilking” es lo que se denomina
“Lower order Sharemilking”, en este caso el productor solo recibe entre un 19y 24%
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del ingreso por leche y paga una proporcion similar de algunos costos vinculados
al ordefie. El costo de mano de obra es 100% pago por el Sharemilker en todos los
casos. Es comun encontrar otro tipo de gerenciamiento denominado “Equity Mana-
gers”, en la cual el que maneja el establecimiento recibe un salario pero ademas es
duefio de una pequena fraccién del establecimiento, alrededor de un 5 0 10 %.

De los 11.618 establecimientos, 7.384 son manejados por duefios (o gerentes
asalariados), mientras que el resto de los establecimientos mantiene 2.418 Sha-
remilkers y 1.816 Lower order Sharemilkers. El sistema de “Sharemilking” ha sido
fundamental para promover la tenencia de la tierra en productores jévenes.

5.2.4. Cambios del sector primario

Los cambios en la fase primaria en los ultimos 15 a 20 afos han sido signifi-
cativos. Entre ellos encontramos: el incremento en el tamafo de los predios, la
expansion de la lecheria en zonas tradicionales de la Isla Norte a la Isla Sur y a
zonas marginales para la produccion de leche, la aparicion de tambos corporativos,
el incremento de los establecimientos manejados por gerentes profesionales y de
la mano de obra asalariada. Tradicionalmente, la lecheria se realizaba en predios
familiares manejados por sus duefios y en los cuales la mayor parte de la mano de
obra era familiar.

Principales cambios del sector primario desde 1974/75 a 2008/09:

* El tamafio de los rodeos se triplicé en este periodo y en los ultimos 8 afios
crecié en promedio mas de 100 vacas por establecimiento.

* El numero de establecimientos se redujo de 18.540 en 1974/75 a 11.618 en
2008/09.

* Asi mismo el tamafo promedio de estos establecimientos crecié de 63 ha a
131 ha. en el mismo periodo.

e La produccion de leche por hectarea incremento de 653 kg. de sélidos/ha a
921 kg. sdlidos/ha y por vaca incremento de 259 a 323 kg. de sélidos por
vaca.

* La lecheria en la Isla Sur creci6 significativamente. Hoy por hoy 1/3 de las va-
cas estan en la Isla Sur produciendo mas del 35% de la leche.

Otro factor caracteristico del sector primario neozelandés es el incremento des-
proporcionado del precio de la tierra, el cual se ha duplicado en términos reales
desde el ano 2002 a la fecha, figura 5.1. Los valores de la tierra en las zonas leche-
ras tradicionales se incrementaron tanto que se produjo un éxodo hacia las zonas
menos tradicionales para la lecheria como tierras mas marginales en la Isla Norte y
diferentes zonas de la Isla Sur, sobre todo las planicies de Canterbury y Southland.
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La mayor rentabilidad de la lecheria comparada con otros sectores, como por
ejemplo: lana, carne ovina y carne vacuna ha determinado que muchos estable-
cimientos de estos sectores se hayan convertido a lecheria. Son particularmente
notorios los cambios ocurridos en la Isla Sur que no ha sido la zona tradicional de
produccién de leche, Southland y Canterbury pasaron de tener un sector lechero
casi inexistente a ser el principal rubro en esas zonas.

Figura 5.1. Precio de la tierra en Nueva Zelanda ajustado
por inflacion ($NZ/ha.), desde 1989 a 2008

40000
35000
30000
25000
20000
15000
10000

5000

SNZ/ ha

1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2004
2005
2006
2007
2008

2001
2002
2003

Fuente: Quotable Value New Zealand Rural Property Sales Statistics.

La ganancia de capital a causa de este incremento del valor de la tierra ha permi-
tido a sus propietarios obtener créditos basados en el precio inflado de sus propie-
dades. Este fendmeno explica la explosién de la industria en los ultimos afos. Sin
embargo, actualmente, la ganancia de capital se ha enlentecido y no se espera que
contintie en el futuro. La reduccién en la ganancia de capital esperada, combinada
a una menor oferta de financiamiento al sector a consecuencia de la crisis mundial,
ha enlentecido en el ultimo afio la expansion del sector a pesar del buen pronostico
del precio de la leche en el mercado mundial.

El precio de la leche al productor depende de la oferta y demanda mundial de
lacteos, asi como de la tasa de cambio. Desde mediados de los 70’ hasta principios
de los afos 90’ el precio de la leche se ha mantenido relativamente estable. Sin em-
bargo, a partir de los noventa los precios han sido mas volatiles respecto al periodo
anterior, incrementandose cerca de 7 centavos de ddlar neozelandés por kilo de
solidos por afio, figura 5.2. Actualmente las perspectivas del sector son favorables y
el precio pronosticado para esta zafra supera 0,7 $NZ/kilo de sélidos.
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Figura 5.2. Precio por kilogramo de sdlidos en leche ajustado
por inflacion ($NZ/kg. de sdlidos)
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Fuente: DairyNZ Econimics Group.

5.2.5. DairyNZ: la estrategia del sector

DairyNZ es la organizacion encargada de investigacion, desarrollo y extension
del sector lechero, se financia con un impuesto que pagan todos los productores
lecheros que remiten a plantas procesadoras (100% de los productores), de 3,6
centavos de ddlares neozelandeses por kilo de solidos en leche. DairyNZ tiene el
mandato fundamental de incrementar la rentabilidad, la competitividad y la susten-
tabilidad de la industria. La estrategia de la industria busca alcanzar los siguientes
objetivos: incrementar la rentabilidad a nivel de predio, atraer y retener en el sector
recursos humanos con calificaciones adecuadas, lograr que la produccién de le-
che sea competitiva internacionalmente permitiendo una maximizacién de retorno al
productor, mejorar la reputacion local de la industria, lograr objetivos comunes entre
el sector lechero, el gobierno y la comunidad. La estrategia de la industria tiene 27
objetivos especificos que son los que dirigen las actividades de esta organizacion y
las prioridades de inversion del dinero recaudado.

DairyNZ tiene 3 areas principales de inversion del impuesto recaudado: produc-
tividad, recursos humanos y gerenciamiento, medio ambiente y sustentabilidad,
cuenta para ello con un presupuesto de aproximadamente 60 millones de dodla-
res neozelandeses, pero a su vez recibe fondos externos del gobierno a través
de asociaciones especificas (partnerships). De los aproximadamente 60 millones
anuales colectados por DairyNZ, el 31% se invierte en investigacion y desarrollo,
27% en control de enfermedades (principalmente tuberculosis), 17% en educacién
y entrenamiento, 11% en extension y predios demostrativos, 8% en base de datos

88 La Cadena Lactea en Uruguay: Planeamiento Estratégico para el Litoral Oeste



(mejoramiento animal y financiera (Dairy Base)), 3% en promocion de la industria y
finalmente 3% en costos administrativos.

Recientemente se aprobd una inversién de 170 millones de ddlares (Primary
Growth Partnership) que se implementara durante 7 afios. Para este programa
DairyNZ contribuira con 27 millones de dodlares, Fonterra 47 millones, el gobierno
invertira 84.5 millones y otros actores aportaran 9 millones de délares. Su objetivo
es efectuar investigacion y desarrollo no solo a nivel de establecimientos sino en
todos los sectores de la cadena. La asignacién de los recursos se efectuara de la
siguiente manera: el 60% se invertira a nivel de establecimientos en investigacion
del desarrollo y capacitacién para incrementar productividad y sustentabilidad del
sector. El 40% restante se invertira en investigacion en las areas de nutricion huma-
na, tecnologia de los alimentos, y sus procesos de distribucion.

Una de las estrategias mas importantes de DairyNZ para lograr los objetivos
estratégicos del sector lechero es un enfoque coordinado de todos los actores in-
volucrados (productores, industria, gobierno, universidades, institutos de organiza-
cién y sector privado). Esto se da en todas las areas de investigacion, desarrollo y
extension.

5.3. La industria procesadora en Nueva Zelanda

5.3.1. Un poco de historia

El sector lechero neozelandés ha diversificado no solamente sus mercados, sino
también la variedad de sus productos exportados. Antes de que Inglaterra se uniera
a la Unién Europea en 1973 la mayor parte de las exportaciones de Nueva Zelanda
(las lacteas y otros productos) eran a este pais. Hoy por hoy Nueva Zelanda exporta
a otros paises siendo los mercados mas importantes Estados Unidos, Europa, Asia
y Latino América. La variedad de productos exportados también se ha diversificado;
desde commodities de alta calidad como leche en polvo, manteca y quesos; hasta
productos altamente especializados como ingredientes para la industria alimenticia
y farmacéutica.

Desde sus comienzos, la industria procesadora de leche se ha basado en el
modelo cooperativo. El primer antecedente del modelo de cooperativa data del afio
1871, una queseria en la Peninsula de Otago al sur de la Isla Sur de Nueva Zelan-
da.

Otro aspecto caracteristico en la historia de la industria es el proceso de consoli-
dacién que se produjo a lo largo del siglo pasado. En el afio 1930 habia méas de 400
cooperativas, la mayor parte de ellas enfocadas a la exportacion, las cuales comien-
zan a unir esfuerzos para fortalecerse, reduciendo a 168 cooperativas para el afo
1960 de las 400 existentes. El proceso de consolidacion continto, ya que en 1995
habia en el pais solo 13 empresas procesadoras de leche, de las cuales la mayoria
eran cooperativas. Finalmente en el ano 2001 se formo Fonterra, la cual actualmen-
te procesa alrededor del 95% de la produccidn de leche en Nueva Zelanda, siendo
un actor de mucho peso en el comercio internacional de productos lacteos.
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Un cambio significativo en el sector fue el desmantelamiento del “New Zealand
Dairy Board” (NZDB) en 2001. Este estaba encargado de la comercializacion de
productos lacteos en el exterior, en virtud de que ninguna empresa o cooperativa
podia exportar leche directamente sino que debia hacerlo a través de esta entidad.
En los afios 80" el NZDB tenia 19 subsidiarias y compafias asociadas alrededor del
mundo; hacia 1990 tenia 40 subsidiarias y 5 afios después duplicé esta cifra. En un
periodo de poco mas de 10 anos el NZDB se convirtio en la red de comercializacién
de lacteos mas importante del mundo. En 1996, la reforma del “Dairy Board Amend-
ment Act” transfiere la propiedad de los bienes del NZDB a las 12 cooperativas
existentes en el pais y en el aio 2001, ésta ultima se desmantela completamente
formandose Fonterra. Solo quedaron 2 pequefias empresas cooperativas que deci-
dieron no unirse para formar parte de Fonterra: Westland Milk Products en la costa
oeste de la Isla Sur y Tatua en la Isla Norte en Waikato. Por lo tanto, actualmente
existen solo 3 empresas cooperativas: Fonterra, Westland y Tatua y un numero cre-
ciente de empresas privadas.

5.3.2. Situacién actual

Como se menciono anteriormente en Nueva Zelanda existen 3 empresas coope-
rativas, siendo Fonterra la empresa mas grande, pero recientemente han aparecido
empresas de inversores privados con capitales de Nueva Zelanda vy extranjeros
(ejemplo: Synlait en la zona de Canterbury en la isla sur de Nueva Zelanda). En
este momento estas empresas procesan un volumen muy pequefio de la produc-
cion, pero son los signos de los cambios que estan ocurriendo en el sector. A pesar
de que en general la mayoria de los productores neozelandeses reconocen los
beneficios del sistema cooperativo; el costo y disponibilidad del capital ha llevado
a que algunos de ellos opten por vender su leche a estas empresas privadas en la
cual no tienen necesidad de comprar acciones. Esto es una decisién econémica
donde se compara el costo financiero de comprar las acciones en la cooperativa con
la diferencia de precio que recibe un productor en ambos tipos de empresas, mas
los beneficios distribuidos a los productores que son duefios de las acciones en la
cooperativa.

Actualmente Fonterra otorga la posibilidad de que los productores que remiten
leche a la cooperativa, compren acciones por encima del volumen anual de leche
que ellos envian. Estas acciones se denominan “Dry Shares” o acciones secas a
diferencia de las acciones relacionadas a los kilos de soélidos vendidos a la coope-
rativa. Estos productores reciben ademas del pago de la leche, un retorno por su
inversion en “Dry Shares” que depende de la rentabilidad de Fonterra ese afo. Esta
es una estrategia que pretende incrementar la incorporacion de bienes a Fonterra y
mejorar su situacion financiera.

5.3.3. Estrategias de Fonterra en el mundo

Fonterra tiene 25 plantas procesadoras de las cuales 7 estan en la Isla Sur, a
su vez tiene presencia en todos los continentes, ya sea con plantas procesadoras,
oficinas de comercializacion, joint ventures o asociaciones con empresas locales
para el procesamiento o la comercializacion de productos lacteos.
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Algunos ejemplos de estas asociaciones se describen a continuacion:

* Dairy Concepts es una joint venture (50/50) entre Fonterra y Dairy Farmers
of America que es la cooperativa de productores mas grande de los Estados
Unidos, ésta cuenta con 9 plantas procesadoras en los Estados Unidos. En
Ameérica Central y América del Norte Fonterra tiene 9 plantas procesadoras y
9 oficinas comerciales.

e Dairy Partners of America es un joint venture (50/50) entre Fonterra y Nestle
Fonterra Joint Venture. Tienen 13 plantas procesadoras en total, distribuidas
en Brasil, Argentina, Venezuela, Colombia y Ecuador. Estas plantas se espe-
cializan en la recoleccion, procesamiento, marketing y distribucion de produc-
tos lacteos

* Fonterra es duefia de Soprole en Chile, compa#ia chilena lider. Esta es una de
las inversiones extranjeras mas grandes efectuadas por Fonterra. Soprole pro-
cesa una variedad de productos para el mercado interno y de exportacion. Por
lo tanto, Fonterra tiene en Sud-América 21 plantas procesadoras y 3 oficinas
comerciales.

* En Australia Fonterra tiene 12 plantas procesadoras (incluyendo 2 en Tasma-
nia) y 3 oficinas comerciales.

e En Europa y el Medio Oriente, tiene 1 planta procesadora y 11 oficinas comer-
ciales. En Medio Oriente, es duefia del 49% de SaudiNZ Milk Products que
opera una planta procesadora en Dammon y produce una variedad de queso,
leche en polvo entre otros productos para los paises del golfo.

» En Asia tiene 2 plantas procesadoras y 19 oficinas comerciales y en Africa,
tiene 4 oficinas comerciales, sin plantas procesadoras.

* Fonterra también tenia un 43% de la empresa Sanlu, la tercera empresa pro-
cesadora de leche mas importante de China, que se vio seriamente implicada
en la venta de leche en polvo para nifios contaminada con melanina. Fonterra
tuvo una pérdida econdmica importante (practicamente toda la inversion que
realizd en esta empresa) asi como dafios a su reputacion.

* Nueva Zelanda maneja 5.800 vacas en tambos de China, ubicados en Tangs-
han in Havei Province, produciendo 25 millones de litros anuales. Reciente-
mente comenzd negociaciones para abrir otros establecimientos en Yutian
country, a 115 km. de los primeros. Estos establecimientos pretenden ser cam-
pos demostrativos/pilotos para producir leche en China con estandar de Nueva
Zelanda

5.3.4. Apoyo del gobierno

El sector agro-industrial en Nueva Zelanda no recibe ninguin apoyo significativo
del gobierno. Subsidios, garantia de precios minimos y créditos baratos eran algu-
nas de las opciones que el gobierno utilizaba para subsidiar el sector agricola en el
pasado. Esta politica costaba mucho a la economia y fue removida a mediados de
la década de los 80'. Al principio, las consecuencias fueron nefastas y muchos pro-
ductores perdieron sus predios, sin embargo en el largo plazo promovio6 la eficiencia
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e incremento la competitividad del sector. Por tanto, productores y sector industrial
han tenido que mantener su competitividad sin ayuda gubernamental.

5.4. Desafios futuros de la industria lechera Neozelandesa

La industria lechera Neozelandesa es una de las mas eficientes del mundo, y

actualmente esta transitando por un periodo de buena rentabilidad a consecuencia
del alto precio internacional de los productos lacteos. Sin embargo, el sector lechero
también enfrenta varios desafios, entre los mas significativos se encuentran:

i)

ii)

Incremento en las regulaciones por parte del gobierno regional y nacional a la
produccién de leche. Hasta ahora el sector lechero ha tratado de tomar una
actitud pro-activa para reducir el impacto en el medio ambiente. Sin embargo, el
lento progreso alcanzado en algunas areas y la presion de otros sectores de la
poblacién, estan haciendo mas inminente un aumento de las regulaciones y res-
tricciones sobre todo a nivel del sector primario. Ya existen ejemplos en ecosis-
temas fragiles (por ejemplo: las zonas que rodean algunos de los lagos) donde
existen restricciones al uso de ciertos nutrientes, por ejemplo a la cantidad de Ni-
trégeno que puede aplicarse anualmente. Esta situacion se esta generalizando
cada vez mas y el incremento de regulaciones y restricciones parece inminente,
como ha sucedido en muchos paises europeos.

Pérdida de su principal ventaja competitiva: el bajo costo de produccion. Nueva
Zelanda siempre ha mantenido una ventaja sobre otros paises debido a la posi-
bilidad de producir leche eficientemente, cosechando el pasto directamente, sin
necesidad de utilizar suplemento alimenticio y sin necesitar una inversion grande
en sistemas de alimentacion. Sin embargo, se ha visto un cambio significativo
en anos recientes con un incremento en el uso de alimentos como: granos, silo
de maiz o extracto de palma de oliva. El alto precio de la leche y un par de afios
con extremas sequias han llevado a muchos productores a cambiar sus sistemas
de produccion incorporando otros alimentos al sistema. Si bien esto ha tenido
buen resultado econémico cuando es hecho adecuadamente, utilizando el pasto
producido primero, y cuando el precio de la leche es favorable con respecto al
precio del suplemento, esto trae otro riesgo externo al sistema aumentando los

costos fijos y de capital de los establecimientos.

Riesgo sanitario. Nueva Zelanda goza de una buena reputacion mundial en
cuanto a su estado sanitario que le permite ingresar a los mercados de mejor
precio (no solo en la leche, sino también en la carne). La pérdida de este estado
sanitario presenta uno de los riesgos mas grandes de la industria (por ejemplo:
la aparicién de aftosa seria devastadora para todo el sector).

iv) La variabilidad en el precio internacional de la leche, el cual depende de la tasa

de cambio y del precio de los productos lacteos en el mercado internacional, a
pesar de que pueden utilizarse estrategias para reducir la variabilidad de estos
factores, en el largo plazo la industria esta totalmente expuesta al mercado mun-
dial de lacteos y a lo que sucede con la economia del pais.
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v) El impacto de la lecheria en el medio ambiente (realidad y percepcién). La le-

cheria ha incrementado significativamente su productividad en los ultimos afos,
obteniendo més producto por unidad de area, por vaca, por unidad de nutrientes,
etc. Ahora enfrenta el desafio de producir mas sin aumentar el impacto ambien-
tal, o producir lo mismo reduciendo el impacto ambiental. A este punto es donde
la mayoria de la inversion del sector y el gobierno esta destinada.

vi) Finalmente, uno de los grandes desafios que afronta todo el sector lacteo son

amenazas al sistema cooperativo y al financiamiento de la industria. La estructu-
ra cooperativa de la industria explica en parte la fortaleza del sector, sin embargo
existen grandes desafios a este sistema y nuevas opciones. El principal desafio
que enfrenta Fonterra, como principal cooperativa del pais, es su estructura de
financiamiento y el riesgo de descapitalizacién que se produce cuando los pro-
ductores dejan la cooperativa. En este momento Fonterra esta implementando
una nueva estrategia para superar estos problemas, pero es aun muy reciente
para estimar cuan exitosa ha sido esta medida.

5.5. El sector lechero en Dinamarca

El sector lechero en Dinamarca es uno de los mas dinamicos de Europa, ya que

con el liderazgo de la empresa Arla Foods, se encuentra entre los mas activos pro-
tagonistas de la escena mundial. El modelo de produccion lechera danés se ha ba-
sado a nivel primario en una gran concentracion de la produccion en los ultimos 20
anos, a través de un alto nivel de endeudamiento, un fuerte apoyo gubernamental,
bajo un sélido entramado institucional. A nivel industrial y comercial se destaca por
una clara apuesta a la proyeccion internacional y un perfil innovador, con presencia
directa frente al consumidor final en mercados de alto crecimiento.

Cuadro 5.2. Dinamarca en cifras

Caracteristicas Dinamarca Uruguay
Poblacion 5.543.819 3.494.382
Superficie (km?) 43.098 176.215
Densidad de poblacion (hab/ km?) 128 20
PBI/hab (US$) 56.790 9.425
IDH (1) 0.955 (16°) 0.865 (50°)
Indice de Gini (2) 24.7 452

(1) Indice de Desarrollo Humano. Entre paréntesis se da la posicion relativa.
(2) Indice de dispersion del ingreso. Dinamarca esté en primer lugar a nivel mundial en cuanto

a paridad de distribucion del ingreso segn el indice de Gini.

Fuente: Elaborado por el autor en base a datos de la Wikipedia y CIA Factbook.

Dinamarca es el segundo pais de Europa en cuanto a la cuota por habitante,
luego de Irlanda. Ha sido uno de los més firmes impulsores de la eliminacion de la
cuota europea hacia el afio 2015 y ha procesado reformas estructurales en la pro-

duccién que permitirAn aumentar la produccion local.
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Cuadro 5.3. Datos sobre la produccion lechera en Dinamarca

Variables Cifras
Produccion total de leche (millones kg/ano) 4.500
Total de ganado lechero (en produccion) 551.000
Rendimiento anual (kg/vaca) 8.919
Numero de establecimientos lecheros 4.516
Promedio de vacas por establecimiento 115
Promedio de has. por establecimiento 95
Total de industrias lacteas 35
Total de industrias cooperativas 12
Total de industrias privadas 23
% de leche procesada por las cooperativas sobre el total 96
% de exportaciones sobre el total procesado 75
Valor de exportaciones lacteas (millones US$/ano) 2.300
% sobre el total de exportaciones agropecuarias 22

Fuente: Elaboracion del autor en base a datos del Danish Dairy Board y del INRA de Francia.

5.6. Evolucion y perspectivas

La lecheria en Dinamarca ha evolucionado desde un modelo de agricultura fa-
miliar hacia una verdadera cultura del negocio lacteo, con un alto nivel de espe-
cializacion y profesionalizacion en la gestion. Actualmente, los tambos daneses se
caracterizan por tener el nivel promedio mas alto de productividad del trabajo en
la Unién Europea. Esto ha sido posible por la conjuncién de una serie de factores,
especialmente:

* Una politica agropecuaria especifica a nivel nacional.

* El compromiso y voluntad de los productores lecheros y la interaccion de
distintas organizaciones relacionadas a lo largo de la cadena agroindustrial.

e El fuerte caracter cooperativo del sector.

En la actualidad se esta procesando una fuerte transicién entre dos modelos
que aun coexisten. El primero mantiene rebafios de 40 vacas promedio, con un
rendimiento en torno a los 6.000 kg. de leche por vaca anuales, con un sistema de
alimentacion basado en pastoreo y animales estabulados. Este modelo correspon-
de sobre todo a productores que estan prontos a retirarse. El segundo modelo son
dirigidos mayoritariamente por tamberos jovenes, con rebafios lecheros de entre
100 y 200 vacas promedio, cuyo rendimiento por vaca y por afio llega hasta 10.000
kg., y una composicion de leche estandar de 4,2% de materia grasa y 3,2% de pro-
teinas. Se basa en un sistema de estabulacion abierta con cubiculos y alimentacion
con raciones mixtas de distribuciéon mecanica.
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En los ultimos 15 afios el numero de animales por establecimiento se ha més
que duplicado (de 45 animales en 1995 a 115 actualmente) y el numero de tambos
se ha reducido a un tercio (de 14.400 en 1995 a los actuales 4.516). Segun datos
de organismos daneses de investigacion, se espera que para 2014-2015 el nimero
de establecimientos se reduzca a un total de aproximadamente 3.000, lo que repre-
senta una reduccion en un factor de 10 en los Ultimos 30 afos. El objetivo de esta
reestructura es estar preparados para el fin del sistema europeo de cuotas hacia
2014-2015, y Dinamarca ha sido un firme impulsor de esta politica.

El nuevo modelo de produccion ha sido disefiado por las organizaciones de in-
vestigacion aplicada y difundido a través de un sistema de extensién, asi como
también se ensefia en centros de formacién agropecuaria, siendo obligatorio para
los jévenes tamberos que pretenden incorporarse a la produccién. En forma com-
plementaria, un nuevo empresario lechero puede financiar hasta un 95% del total de
las inversiones al iniciar la actividad.

Dinamarca se caracteriza a la vez por un fuerte entramado de organizaciones
publicas y privadas que ha permitido acompafar e impulsar estas reestructuras en
forma coordinada y colaborativa (organizaciones gremiales lecheras, sindicato de
jovenes agricultores, Junta Nacional de la Leche, facultades de agricultura de las
universidades, Instituto Danés de Investigacion en Ciencias Agricolas, Ministerio de
Agricultura). En forma complementaria, el alto nivel de concentracion de la industria,
la eficiencia industrial y el dinamismo innovador, con un claro enfoque en las expor-
taciones y la proyeccion internacional, sirven como sustento al desarrollo exitoso del
sector y la generacion de valor a lo largo de toda la cadena.

5.7. El caso “ARLA FOODS”

No es posible hablar del sector lechero en Dinamarca sin hacer referencia a Arla
Foods. Es una cooperativa formada en el afio 2000 tras la fusién de Arla de Suecia'y
MD Foods de Dinamarca, abarcando a unos 8.500 productores que son los duefos
de la cooperativa. Actualmente es una de las principales industrias lacteas euro-
peas, ocupando el 5° lugar en ventas con un volumen anual en torno a los 6.400
millones de euros, por detras de Nestlé, Lactalis, Friesland-Campina y Danone.

A nivel mundial, ésta se coloca en el 82 lugar (agregando a las anteriores Dairy
Farmers of America, Dean Foods y Fonterra en ese orden, luego de Friesland Cam-
pina y antes de Arla). Si nos referimos al total de leche procesada, Arla Foods es la
principal empresa europea por remisién de leche, con mas de 8.6 millones de tone-
ladas al ano. En el segundo puesto se sitlan las empresas Campina y Friesland Fo-
ods, con 8.3 millones de toneladas y Lactalis en el tercer puesto, con 6.6 millones.

Arla posee oficinas de ventas en 27 paises y centros de produccién en 12 (Dina-
marca, Suecia, Reino Unido, Finlandia, EEUU, Canada, Argentina, Brasil, Polonia,
Alemania, Arabia Saudita y China). Los principales destinos de las ventas son el
Reino Unido (33% del total en 2005), Suecia (22%), Dinamarca (19%) y otros paises
europeos (13%). Las ventas al resto del mundo incluyen una larga presencia en los
mercados de Brasil y Oriente Medio con productos de consumo final con marca pro-
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pia. Su volumen anual de leche procesada a nivel global es de alrededor de 8.000
millones de litros, que se dividen en productos de consumo final (principalmente
guesos, manteca y crema) e ingredientes (leches en polvo, sueros y otros ingredien-
tes de uso industrial).

Aspectos estratégicos

En los Ultimos afos Arla Foods ha desarrollado una estrategia combinada de
consolidacion de sus negocios en Europa, con una creciente presencia a través de
asociaciones con socios fuertes en mercados especificos de importante crecimiento
en produccion y consumo, y una apuesta clara al desarrollo de productos especiali-
zados con valor agregado. Algunos ejemplos:

i) En China ha estado fuertemente presente en el area de ingredientes, desde la
apertura de una oficina propia en 2002 y participando activamente en ferias y
exhibiciones comerciales. Desde 2006 ha promocionado las proteinas lacteas
funcionales para diferentes aplicaciones, desde helados hasta embutidos, asi
como soluciones nutricionales para la fortificacion de alimentos.

ii) También en China, ha desarrollado desde Octubre de 2005 un “joint venture” con
una de las empresas locales mas dinamicas, China Menghiu Dairy Company,
en el cual Arla posee un 49% del capital. Esta asociacién produce y distribuye
leche en polvo con marca propia para el consumidor final, y distribuye leches en
polvo especiales con valor agregado producidas en Dinamarca.

iii) Enlos EE.UU, Arla ha expandido su capacidad de produccién de quesos con la
adquisicion en 2006 de White Clover Dairy de Winsconsin.

iv) En Argentina estableci6 un “joint venture” (50/50) con Sancor para la produccion
de ingredientes industriales como: concentrados de proteinas de suero, concen-
trados de proteinas lacteas, y mezclas especiales como agentes de textura y
estabilizantes para yogures, quesos y helados.

v) En 2007 entré al mercado de Argelia con la distribucién de leche en polvo con
marca propia (“Dano”) al consumidor final.

vi) Segun la Innova Database, Arla Foods lidera en primer lugar las compafias
innovadoras del sector lacteo europeo. En una encuesta sobre empresas inno-
vadoras realizada por Business Insights en 2007 entre ejecutivos de la industria,
Arla Foods quedo en tercer lugar después de Danone y Nestlé (en numero de
menciones).

vii) El 26 de agosto de 2010 Arla anuncié su intencion de invertir 150 millones
de libras (unos 240 millones de ddlares) en una nueva planta industrial en las
afueras de Londres, lo que confirma los planes de aumentar su presencia en el
Reino Unido y su estrategia de expansién internacional.
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BENCHMARKING: LAS POLITICAS DE I+D+E
EN EL SECTOR LECHERO AUSTRALIANO

Dr. Pablo Juliano®
Ing. Agr. (Phd.) Miguel Sierra®

6.1. Las principales instituciones del sector lacteo australiano
para el desarrollo de I+D+E

En el marco de la politica establecida por el gobierno de Australia para la Inves-
tigacion, el Desarrollo y la Extension (I+D+E), particularmente en el sector lacteo
se ha designado al Departamento de Industrias Primarias del Estado de Victoria
(DPI-V) como la agencia gubernamental lider, mientras que por parte del sector
agroindustrial lacteo, representada en la figura Dairy Australia (DA). Por lo tanto, la
orientacion estratégica de estas dos organizaciones tendra un efecto significativo en
la agenda de investigacion del sector. Sin embargo, hay una tendencia en ambas
organizaciones a concentrarse en la fase inicial de produccion de la cadena agroin-
dustrial lactea.

Con respecto al sector industrial, el enfoque esta mas fragmentado. Documen-
tos de politica de DPI-V sugieren una limitada inversion en investigacion en etapas
posteriores a la explotacion agropecuaria, excepto cuando el resultado de la in-
vestigacion puede estar relacionado con efectos sobre las explotaciones agrope-
cuarias. DA, por el contrario, esta canalizando la mayor parte de su inversion en
investigacion sobre manufactura, a través de Dairy Innovation Australia Ltd. (DIAL).
Las empresas individuales participan en la agenda de DIAL y persiguen sus propias
agendas de investigacion interna o en colaboracién con una serie de proveedores
de investigacién, uno de los més importantes es el Servicio de Investigacion en
Ciencias de los Alimentos y Nutricionales del CSIRO (CFNS).

24 Investigador del Key Research Area Leader en la divisién de Food and Nutritional Sciences del CSIRO,
organizacién nacional de investigaciéon de Australia. Efectud el Benchmarking de Australia.

2 Técnico Adjunto de la Gerencia de Vinculacién Tecnolégica del Instituto Nacional de Investigacién
Agropecuaria. Investigador colaborador del CRI Lechero del Litoral.
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6.2. El Departamento de Industrias Primarias del Estado de
Victoria (DPI-V): politicas de I1+D+E

ElI DPI-V invierte anualmente méas de 14 millones de ddlares en 1+D+E y servicios
regulatorios relacionados con la industria lactea. Esta inversién es complementada
con la co-inversion de alrededor de 8 millones ddlares al afo aportados por la in-
dustria y gobierno, principalmente a través de Dairy Australia, las empresas de pro-
ductos lacteos y la Fundacion Gardiner (GGDF). A su vez, DPI-V invierte més de 50
millones de ddlares anuales en actividades de investigacion, desarrollo, extensién
y regulacién en lo que respecta al cambio climatico, animales y bioseguridad, en
relacién a la industria lactea.

El DPI-V ha identificado los siguientes desafios que debe enfrentar el sector
lacteo en los proximos afos:

Bajo crecimiento de la productividad (cay6 de 2% a 1% por afio) como conse-
cuencia del rapido cambio en las condiciones econdémicas y el cambio clima-
tico.

El factor determinante de la productividad en la industria lactea son los costos
de alimentacion, rondan entre un 40 a 70% de los costos, y la genética (ani-
mal y vegetal), que luego pueden afectar la capacidad de procesamiento de
leche para distintas aplicaciones.

La competencia y las fluctuaciones de los mercados como resultado de una
mayor competencia en el extranjero.

La variabilidad del clima (disminucién de las lluvias, tormentas mas intensas,
mayor variabilidad de las precipitaciones y de la evaporacion, creciente esca-
sez de agua).

La evolucién de las expectativas de los consumidores de productos lacteos
sobre el bienestar animal, el uso de quimicos y las emisiones de carbono.

Dentro de las prioridades claves identificadas para lograr un impacto en las eta-
pas posteriores a la produccién primaria, se plantean las siguientes:

Nuevas variedades forrajeras.
Investigacion en genética de ganado lechero.
Sistemas de alimentacion flexibles.

Sistemas lecheros de baja emisién de gases de efecto invernadero para un
aumento de la eficiencia productiva, nuevas combinaciones de forrajes y su-
plementos.

Variabilidad del clima e informacion de riesgos estacionales.
Disefio nacional de manejo de efluentes de la lecheria.
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6.3. Dairy Australia (DA)

Un informe reciente de Dairy Australia ha identificado los siguientes escenarios fu-
turos para la industria lactea australiana:

Oportunidades de futuro
* La demanda global de productos lacteos supera la oferta.
* Cambios en la economia de otros ingredientes alimentarios competidores.
e Sistemas de produccion flexibles y adaptables.
e Adopcion de tecnologias para aumentar la productividad.
* Ampliacién del alcance para la funcionalidad de los productos.
e Comprension y gestion de la volatilidad.

Las areas de riesgo para el sector
e Sistemas de produccién vulnerables.
* Productores operando con margenes de produccion volatiles.
* Amenazas a la posicion ética de la lecheria.
* Pobre comprension de los impactos y emisiones del sector lacteo.
* Aumento de la rendicidon de cuentas sin medidas efectivas.
e Alejarse demasiado de la base de producciéon competitiva.

Actualmente Dairy Australia esta llamando a postulaciones preliminares que
aborden uno o varios de los siguientes objetivos centrales:

e Aumento de la productividad en el establecimiento.
* Mantener y desarrollar mercados de alto margen, canales y productos.
* Promover y proteger los beneficios diferenciales de los productos lacteos.

6.4. Programa de Salud y Nutricion 2010-2015

6.4.1. Los productos lacteos: enfoque hacia la salud humana

El objetivo a 5 afnos establecido por DA es utilizar mensajes de salud, con el fin
de proteger y promover proyectos lecheros australianos mediante: (a) acceso, in-
terpretacion y contribucién a las ciencias nutricionales que apoyan (o no) el impacto
en la salud del consumo de productos lacteos; y (b) abordar el comportamiento de
los consumidores.
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El resultado clave es mejorar la salud publica e incrementar el consumo de pro-
ductos lacteos en las siguientes franjas etarias prioritarias:

a) Nifos y adolescentes (1 a 12 afios), con el fin de “reducir las barreras (intoleran-
cia/ alergia)” y “abordar el consumo de productos lacteos por los nifios”.
Actividades clave para lograr estos objetivos: (i) programa sobre comedor y cu-
rriculum escolar; (ii) comprensién y definicién del consumo de los nifos; (iii) pro-
grama para modelado econdémico de los efectos sobre la salud; y (iv) programa
de comunicacion con los padres.

b) Paralos mayores de 50 afios, con la premisa de “volver a comprometerse con la

salud y abordar el tema de los ancianos desnutridos”.
Principales actividades: (i) campafna de profesionales de la salud metabdlica,
que incluye temas como: la grasa para lideres de opinién y la salud ésea de la
mujer menopausica; promover el papel de los lacteos en el control del peso a
través de personas influyentes; y (ii) desarrollar informacion de investigaciones
australianas sobre el impacto del consumo de productos lacteos en la salud de
las personas mayores, trabajando en colaboracion con otras instituciones para
la construccion de politicas de inclusion de los lacteos en la dieta.

c) Entre 18 a 35 anos?®, considerando a los “lacteos como potenciadores del rendi-

miento”.
Actividades claves: (i) informes del Instituto Australiano del Deporte sobre el al-
cance de las oportunidades para los lacteos como un potenciador clave; (ii) taller
del sector lacteo sobre la identificacion de las oportunidades Optimas para gene-
rar impacto en el mercado.

d) Alineacion estratégica y compromiso por parte de los definidores de la politica, y
el compromiso del sector en la gestion de asuntos relevantes.

6.4.2. Programas e instituciones

Consorcio de Salud y Nutricion de los Lacteos (DHNC)

DA, GGDF y DIAL han formado un consorcio con el objetivo promover trabajos
en lacteos relacionados con la salud en Australia. En base a la informacién pro-
porcionada en su pagina web? sus prioridades actuales se centran en el sindrome
metabdlico. Hasta la fecha tres proyectos han sido financiados en estas areas, en
colaboracion con:

e Baker IDI: Instituto del Corazén y la Diabetes.
e Deakin University: Escuela de Ciencia del Ejercicio y la Nutricion.

* Servicio de Investigacion en Ciencias de los Alimentos y Nutricionales del
CSIRO (CFNS).

La estrategia se ha basado en el programa de la Fundacién Gardiner: “Salud y
nutricién: construyendo la piramide de los lacteos”.

2 No hay fondos asignados a esta actividad en 2010/2011.
27 http://www.dhnc.com.au/index.php
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Australian Dairy Industry Council Inc. (ADIC)

El grupo asesor estratégico sobre temas de la salud y nutricion de ADIC esta
procurando establecer una serie de objetivos en relacién a la salud y nutricién para
la industria lechera australiana.

Estos objetivos abordan la promocion de productos lacteos de sistemas produc-
tivos con bajo impacto ambiental, sobre productos que provienen de sistemas mas
intensivos, como: carne y sistemas lecheros. Existe el interés también de promover
la lecheria en su totalidad como un sistema de alimentacién sana y no sus compo-
nentes individuales, ya que existe la percepcion de que los componentes lacteos
pueden ser sustituibles por otros grupos de alimentos en la dieta, que contengan el
mismo componente (ejemplo: leche de soja fortificada con calcio).

La Fundacion Gardiner (GGDF)

La Fundacion fue establecida como resultado de la desregulacion del sector a
través de la Ley 2000 de Lecheria de Victoria, con un capital semilla de 64 millones
de dolares generados mediante la venta de marcas lacteas pertenecientes al sector.
La cartera de inversiones esta dirigida por Sindicos ANZ y cada afo los intereses
generados se invierten en [+D+E para beneficiar a la industria lactea de Victoria,
incluido el Consorcio de Salud y Nutricidn.

Otras asociaciones: Dairy Futures CRC

The Dairy Futures CRC se cred en agosto de 2009, con el objetivo principal de
aumentar el valor de las pasturas y el ganado lechero. Los proyectos brindaran nue-
vos tipos de pasturas con mayor contenido energético y digestibilidad, mejoraran
la prediccion del valor genético del ganado usando informacion basada en ADN, y
ayudaran a reducir el impacto medioambiental del sector lacteo. Hay 16 participan-
tes en la Convencidn, incluidos los DPI-V, DA, GGDF, Latrobe, Monash, las univer-
sidades Melbourne y Sydney, y CSIRO.

6.5. Empresas procesadoras y de fabricacion de lacteos
(WCBF MG, TMI)

6.5.1. Areas estratégicas

El sub-sector industrial ha mostrado interés en las siguientes areas estratégicas:

e El proceso de “deshidratacion”, con foco en la eficiencia y efectividad de una
serie de estrategias tales como: el procesamiento de membrana, evaporacion
0 secado, y / o sustitucién de estos por procesos alternativos.

* Uso de agua en la planta. Se prevé que los procesadores se enfrentaran a
mayores costos por el consumo de agua y querrdn desarrollar estrategias
para minimizar sus riesgos con este recurso. Esto es particularmente impor-
tante en relacion a la eficiencia de la limpieza.
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e Eliminacion de sal en efluentes vertidos al medio ambiente. Los efluentes de
plantas procesadoras de productos lacteos pueden contener niveles signifi-
cativos de sales, ya sea como consecuencia de su contaminacion por acidos
y bases, o de subproductos de la leche. Se prevé que los procesadores se
enfrentaran a un aumento de los costos en relacién con sus efluentes y bus-
caran desarrollar estrategias para minimizar los riesgos en este aspecto.

e Eficiencia del proceso. Como se espera que los procesadores se enfrentaran
a mayores costos de energia en el futuro, la reduccién del consumo de ener-
gia para los procesos criticos tales como. el secado o el procesamiento de la
membrana se considera una prioridad.

* Reduccion de suciedad tanto en el equipo de calefaccién como en las mem-
branas, para mejorar la eficiencia y reducir el tiempo, los recursos y los des-
perdicios implicados en la limpieza.

* Expansion de los mercados y el desarrollo de nuevos productos de exporta-
cion. Creacién de nuevos productos que se alejan de los commodities tradi-
cionales.

* Bioactivos y salud. Identificacién, aislamiento y sustanciacién de nuevos bio-
activos.

* Mejoras en el perfil nutricional de las grasas de la leche. Comprension del
papel de los alimentos lacteos con relacién a la obesidad.

6.5.2. Fonterra y su negocio en Australia

Ocupa una posicién clave en Australia y Asia como una empresa de lacteos que
representa el 2,7% del consumo total mundial de leche y el 40% del comercio inter-
nacional de productos lacteos. Funciona desde la portera de la explotacién agricola
hasta la colocacién de los productos en la géndola, con una facturacion anual de 16
billones de ddlares.

Fonterra recolecta el 21 % de la leche de Australia y opera en 16 plantas de fabri-
cacioén concentradas en el sudeste de Australia. Con ingresos de 3.000 millones de
pesos australianos, ha adquirido algunas empresas australianas de reconocimiento,
incluyendo: Bonlac Foods Ltd., Brownes, Bonland Dairies y Murrumbidgee Dairy
Products. Fonterra ha invertido 1.000 millones de pesos australianos en el pais
y esté interesada en el sector de ingredientes lacteos para nuevos productos con
ingredientes funcionales.

Fonterra tiene cuatro segmentos de negocio definidos por tipo de producto y el
area geogréfica, que reflejan como se gestiona el negocio:

i) Comercio y Operaciones Fonterra: desde la portera de la explotacion lechera
hasta los clientes del comercio mundial, esto incluye el suministro de leche,
relaciones con los accionistas, recoleccion de leche, operaciones en Nueva
Zelanda, asi como el aprovisionamiento y procesamiento en el exterior, la
cadena de suministro, relaciones con el gobierno y el comercio mundial.

ii) Servicio Mundial de Ingredientes y Alimentos Fonterra: gestiona operaciones
en Asia del Norte, América del Norte y Europa, y joint ventures.
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iii) ANZ efectua operaciones en Nueva Zelanda y Australia, incluyendo las mar-
cas para la comercializacién tales como: Anchor, Tip Top y Mainland.

iv) Por su parte Asia y AME, realiza operaciones en Asia, Africa y Medio Oriente.

Su estrategia

La estrategia de Fonterra se centra en cuatro &mbitos para afrontar los retos y
oportunidades en la industria lactea, donde las principales acciones que orientan su
expansion son las siguientes:

i) Ser las cooperativas lacteas sostenibles con el mas bajo costo en el mundo.

i) Construir confianza y alianzas con los clientes, y tener proveedores multi-
origen a través de la integracion de la cadena de suministro y la innovacion.

iii) En mercados de alto crecimiento, aprovechar la experiencia desde la vaca
hasta el consumidor para asumir posiciones de liderazgo usando productores
locales de leche.

iv) Construccién de marcas de referencia para distintas zonas, en productos lac-
teos con agregado de beneficios para la salud.

v) Apalancar el conocimiento de los consumidores y las capacidades de inves-
tigacion y desarrollo para dar una adecuada respuesta a las principales pre-
ocupaciones en cuanto a la salud.

Los principales pilares de sus politicas son: sostenibilidad, reutilizacion del agua,
alimentos lacteos nutritivos, nutricion infantil, polvo con valor agregado, crecimien-
to demografico en los paises de bajos ingresos, nutricion de adultos, tendencias
a estilos de vida saludables y mejores habitos alimenticios, envejecimiento de la
poblacion.

Dentro de las preocupaciones claves sobre la salud de los consumidores, surgen
como problematicas a afrontar: (i) la belleza en adultos jovenes (adelgazamiento y
piel); y (ii) en adultos mayores el control del colesterol, salud ésea y fortalecimiento
de la inmunidad.

Un reflejo de la presente estrategia de Fonterra en Australia, es su Programa de
Responsabilidad Social Corporativa, el cual identificado tres principales plataformas
de responsabilidad de negocios: i) Medio ambiente ii) Bienestar nutricional; vy iii)
Comunidad.

I + D focus ingredientes

Fonterra es el principal proveedor y vendedor de ingredientes lacteos en Austra-
lia, incluidos los ingredientes para panaderia, confiteria/chocolates, alimentos pro-
cesados, soluciones especializadas (incluidos los ingredientes y los productos que
mejoran o protegen la salud de los consumidores; por ejemplo: los probidticos y el
mercado de la nutricion de deportistas). Fonterra es el mayor exportador de ingre-
dientes lacteos comercializados bajo la marca NZMP, como: ingredientes innovado-
res, proteinas de la leche y del suero, concentrados y aislados de proteinas de la le-
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che, chips de proteina lactea, caseina, caseinato, proteina total de la leche, suero en
polvo, clinica en hidrolizados pediatricos, lipidos complejos, calostro y probidticos.

6.6. Plan estratégico de Dairy Australia

Nos parece interesante aportar el Ultimo Plan Estratégico del Dairy Australia para
el periodo 2010-2014, en el cual se sintetizan los principales focos de atencion ac-
tual y sin duda es un insumo basico para realizar el benchmarking con la produccion
lactea de Australia.

Dairy Australia es el organismo de servicio nacional para la industria lactea. La
Compania invierte la Tasa por Servicios Lacteos, fondos del gobierno y otros fondos
a través de la cadena de valor agregado en el sector lacteo -desde el ordefie hasta
el consumidor final- para obtener los mejores resultados para los productores, la
industria lactea y la comunidad.

Como consecuencia de la naturaleza integrada de la cadena de suministros lac-
teos, el éxito de los sectores agricolas y no agricolas es altamente interdependiente.
Mientras el minimo aceptable para los productores es un negocio agricola rentable,
también necesitan una industria que pueda sostenerlos vendiendo su leche, pro-
cesandola y vendiéndola en Australia y el extranjero. La industria lactea necesita
fuertes mercados nacionales e internacionales, innovacion continua y la aceptacion
de la comunidad de sus procesos de produccién y productos.

6.6.1. Objetivos y componentes

Dairy Australia ha reconocido la interdependencia entre los sectores granjeros
y no granjeros desarrollando tres objetivos de negocios centrales, que operan a
través de la cadena de valor para repartir los beneficios y mejorar los margenes de
los que pagan los impuestos.

Los tres objetivos centrales son:

1. Aumentar la productividad del productor lechero, mediante la implementacién
de actividades enfocadas en aumentar la eficiencia de la granja, asi como su
productividad y rentabilidad para que los productores puedan hacer mas dinero
a partir de sistemas de negocios sustentables.

Cuadro 6.1. Componentes claves pertenecientes al objetivo 1

Componentes
* Alimento base. * Nuevas tecnologias.
* Buenas précticas de manejo, agua. | « Calidad de la leche y la recoleccion.
* Cambio climatico. * Produccion/sistemas éticos.
* Trabajo/educacion. * Gestion de costos.
* Gestion empresarial. * Situacion y perspectiva.
* Genética/fertilidad.

Fuente: Dairy Australia.
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2. Mantenimiento y desarrollo del valor agregado, mercados de alto margen, cana-
les y productos. Esto es posible a través de actividades dirigidas a ayudar a las
firmas a encontrar los mercados correctos para los productos lacteos, y vicever-
sa, productos correctos para cada mercado, asi como asegurarse que las firmas
puedan vender sin restricciones excesivas que afecten su desempeno.

Cuadro 6.2. Componentes claves pertenecientes al objetivo 2

Componentes
» Gomercio internacional y comercializacion. | < Derechos de acceso al mercado.
« Fabricacion, procesos de [+D. « Transferencia de tecnologia/adaptacion.
* Innovaciones/destrezas. * Prospectiva.
« |Informacion de mercado.

Fuente: Dairy Australia.

3. Promover y proteger los beneficios de la lecheria australiana, mediante activida-
des enfocadas en promover la conciencia acerca de la contribucion de la indus-
tria en varios niveles y proteger su reputacion.

Cuadro 6.3. Componentes claves pertenecientes al objetivo 3

Componentes
« Salud y nutricion. * Educacion para el bienestar seguridad en
* Consumidor/escuelas. alimentos de origen animal.
* Profesionales de la salud. * Investigacion.
 Comunicaciones. * Problemas y gestion de riesgos.
« Politica de gobierno y regulacion.

Fuente: Dairy Australia.

6.6.2. El plan estratégico: situacion y perspectiva actual

La continua variabilidad climética y la inestabilidad en los costos de los insumos
y en los retornos incrementan la complejidad del sistema de produccién lacteo. Los
productores para ser sustentables y obtener ganancia deben dar respuesta a las ex-
pectativas de la comunidad, a través del uso responsable de los recursos naturales,
el bienestar animal y la gestion de las emisiones de gases de efecto invernadero.

Mientras los productores han demostrado una habilidad notable para adaptarse,
la creciente complejidad y la volatilidad en los margenes estan elevando las exigen-
cias en términos de las habilidades requeridas por los gestores de los estableci-
mientos y de los servicios de soporte para hacer crecer la industria.

El sector de procesamiento de la leche ha experimentado una considerable con-
solidacion en los ultimos 12 meses, cambiando el paisaje del mercado de productos
lacteos frescos en Australia. Las industrias orientadas a la exportaciéon deben conti-
nuar optimizando la capacidad de procesamiento en las distintas regiones que han
sido afectadas de diferentes maneras por el clima, y mantenerse competitivos en los
mercados frente a los competidores de productos lacteos y no lacteos.
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A nivel mundial, el mercado de productos lacteos pretende recobrarse de los
impactos de la actual crisis econdmica. El crecimiento de la poblacion mundial y la
demanda incrementada de los paises en desarrollo (por €j. India y China) promue-
ven una presioén al alza en los precios de la materia prima y brindan oportunidades
para nuevos participantes.

Las seis prioridades estratégicas expuestas en el Plan Estratégico 2009-2013
del afio pasado siguen siendo pertinentes para el actual periodo de planificacién.
Sin embargo, los cambios recientes en el entorno operativo demandan un mayor
esfuerzo en las inversiones a realizar.

Cuadro 6.4. Prioridades estratégicas, actividades y resultados Dairy Australia

Prioridades Actividades de Dairy Australia
estratégicas de
Dairy Australia

Resultados para los que
Aumentar el enfoque Mantener el enfoque pagan impuestos

Aplicar el modelo de cambio
climatico adaptado a los
sistemas de produccion.

Practicas de alimentacion
competitivas y adaptables.

Desarrollar la genética
molecular, IT y herramientas Sistemas de rendimiento
de gestion para perfeccionar la | animal superior.

seleccion del ganado.

Extender la 1+D en los

L I Confianza para realizar
establecimientos para dirigir p

1. Explotar la Andlisis del entorno ' At informes de decision, plan
capacidad de de mercado para las mejoras en la produ.c.tlwdad & INVersion. P
adaptacion de apoyar la toma de que aumenten Ia rentabilidad.

la cadena lactea decisiones, manejar | actividad estratégica de

para favorecer la volatilidad y el politicas de mercado y de Mejorar el acceso de

los margenes rlésgo, asi como defensa, para apoyar la la exportacion a los

y aumentar las reforzar la confianza. | ¢ompetitividad y el accesoa | mercados elegidos.
oportunidades. mercados seleccionados.

Ofrecer herramientas de
gestion, informacion y apoyo a
los proveedores de servicios.

Adopcion de nueva

Invertir en tecnologias i 5
tecnologia e innovacion.

emergentes y adaptar
nuevas tecnologias en la
produccidn, procesamiento e
industrializacion.
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Prioridades
estratégicas de
Dairy Australia

Actividades de Dairy Australia

Aumentar el enfoque

Mantener el enfoque

Resultados para los que
pagan impuestos

de la cadena lactea
al cambio climatico
y NRM.

industria con el
gobiernoen la
politica de cambio
climatico.

2. Promover Promover la contribucion
proactivamente Apoyo a los lechera en lo social, ambiental Comunidades rurales
y proteger la COMpPromisos y econdmico, apoyando y regionales apoyan su
propuesta para politicos de la programas locales y en industria lactea local
aumentar el valor | industria con comunicacion con actores '
agregado en la el gobierno en influyentes.
cadena lactea, infraestructura y
ante la industria, reg|amentaci()n. La influencia de las inversiones
gobierno y la de Dairy Australia genera Maximizar la habilidad de la
comunidad de precedentes para atraer nuevos | industria para atraer fondos
actores. fondos para la inversion de inversion colectivos.
colectiva.

; Apoyo a los Perseguir mejoras en la . .

e a | compromisos eficiencia en el uso de Sistemas de produceion
politicos de la —— adaptables y rentables.

Extension de |+D hacia los
establecimientos para mejorar
las practicas sustentables.

Las politicas de gobierno
reflejan las necesidades de
la industria l4ctea.

4. Promover

la produccion

de lacteos

que incluyan
ingredientes que
protejan la salud y
aporten beneficios

Promocionar el
mensaje de tres
productos lacteos
por dia.

Apoyo a los
COMpromisos
politicos de la
industria con el

Proveer a los profesionales
de la salud y a los lideres de
opinidn con investigacion e
informacion sobre beneficios
para la salud.

Crecimiento en el consumo
de los productos lacteos

e ingredientes basados

en sus beneficios para la
salud y nutricionales.

de la cadena de
suministros lacteos
para demostrar

la integridad de
sus practicas
operacionales.

acuerdos politicos
de la industria
con el gobierno
en seguridad
alimentaria.

nutricionales. gobierno en salud y
nutricion.
Apoyar la
. capacitacion .
5. MeJO(ar industrial para Trabajar a lo Iargo de todo el Atraer, mantener y
estrategias y . sector productivo para proveer
capacitacion manejar a servicios de apoyo efectivo desarrollar a las personas.
' innovacion y '
productividad.
6. Maximizar la
) A I
transparencia poyo alos

Promover la seguridad e
integridad de la cadena

de suministros a los
consumidores y la comunidad.

Gestion de la seguridad y
de practicas éticas en la
industria.

Fuente: Dairy Australia.

La Cadena Lactea en Uruguay: Planeamiento Estratégico para el Litoral Oeste

107



Dairy Australia invertira aproximadamente 257 millones de ddlares durante el
periodo de planificacion en curso. Mientras el grueso de la inversion total esté des-
tinado directamente a las actividades en los establecimientos lacteos, hay oportu-
nidades significativas en otras areas cuyo objetivo final sea tanto el beneficio a los
granjeros como la reforma del mercado, incluyendo la mejora de la eficiencia de
procesamiento y la busqueda de productos y mercados de mayor importancia.

6.6.3. Inversiones por objetivos de negocios (2010-2014)

En el objetivo 1 -desarrollar la productividad granjera- invertird un 45% de los
recursos totales; en el 2 -mantener y desarrollar el valor agregado, mercados de
altos margenes, canales y productos- un 32% y finalmente el objetivo 3 -promover
y proteger las ventajas exclusivas de la lecheria australiana- un 23%. Toda la inver-
sion de Dairy Australia esta alineada con estas prioridades estratégicas. Su plan
estratégico esta construido sobre frecuentes consultas a accionistas u organismos
privados y estatales que co-invierten, como por ejemplo:

e Productores lecheros.

* Australian Dairy Farmers (ADF).

e State Dairy Farmer Organizations (SDFOs).

* Regional Development Programs (RDPs).

e Australian Dairy Products Federation (ADPF).
e Companias lacteas.

* Departamentos del gobierno, del estado y federales, por ejemplo: Department
of Agriculture, Fisheries and Foresty (DAFF); Departament of Primary Indus-
tries (DPIs).
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MAPEO Y CUANTIFICACION DE LA
CADENA LACTEA URUGUAYA?2829

Lic. Ec. Laura Piedrabuena®
Ec. (Msc.)Bryan Julca®’

Ing. Agr. (Phd.) Marcos Fava®
Dr. Roberto Fava®

Ing. Agr. (MSc.) José Silva®

7.1. Introduccion

La leche es un alimento muy completo y de vital importancia para la dieta de
nifos, jovenes y adultos, por sus aportes en proteinas, vitaminas y minerales. Uru-
guay tiene una importante y larga experiencia en la produccion y procesamiento de
leche con destino al mercado local y la exportacion. Esta cadena agroalimentaria, a
lo largo de la historia ha desarrollado importantes capacidades de produccion, tanto
en la fase primaria como industrial, asi como para la distribucién del producto. En el
subsector de produccion primaria presenta una completa gama de servicios para los
productores y su familia, ya que mas del 80% viven en el establecimiento.

El empleo directo generado en el subsector de produccion primaria ronda las
20.000 personas, una persona cada 50 ha, mientras que la industria cuenta con
3.500 trabajadores (Gabinete Productivo, 2008). En 2009, el 65% del volumen de
leche procesado por la industria se destiné al mercado externo, lo cual reporté al
pais 376 millones de ddlares, demostrando su perfil exportador. .

En Uruguay, el total de productores supera los 4500, de los cuales el 80% re-
mitieron un total de 1.428 millones de litros de leche. La industria cuenta con 35
empresas, las que recibieron el 89% de la produccion de leche, durante 2009. Res-
pecto a la participacion de la industria en el valor bruto de produccion industrial, esta
representa el 6%, en el afno 2007, equivalente a 618 millones de ddlares (Gabinete

2 Parte de este capitulo fue presentado en 21st Annual IFAMA World Forum and Symposium.

2 Los autores desean agradecer los aportes efectuados por los Ings. Agrs. Pedro Arbeletche, Joaquin
Dutour, Carolina Carballo, y el DMV. Liber Acosta.

30 Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral.

31 Consultor e Investigador del Centro de Investigacién y Proyectos en Marketing y Estrategia
(Markestrat).

32 Profesor de la Universidad de Sdo Paulo, Facultad de Economia, Administraciéon y Contabilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos em Marketing y Estrategia (Markestrat).

3 Profesor de la Universidad de Sdo Paulo, Facultad de Economia, Administraciéon y Contabilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos em Marketing y Estrategia (Markestrat).

34 Gerente de Vinculacién Tecnoldgica del Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria.
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Productivo, 2008). A pesar de la importancia econdmica de la cadena lactea en la
matriz productiva del pais, no existen antecedentes de un mapa que contemple
todos los eslabones con su respectiva cuantificacion y peso relativo.

7.2. Objetivos

El presente capitulo pretende contribuir a los esfuerzos académicos y empresa-
riales dirigidos al disefio de un proceso de planificacion para las cadenas alimen-
tarias, considerando en la formulacion los objetivos, directrices y estrategias que
mejoren la competitividad de las cadenas y aseguren el crecimiento sostenible de
los paises.

Una vez efectuada la presentacion del método de planificacion estratégica y
gestidon de cadenas alimentarias (GESis) en el capitulo anterior, estamos en con-
diciones de mostrar los resultados de la segunda etapa de este método, es decir,
el mapeo y la cuantificacion de la cadena lactea en Uruguay, el cual explicita las
operaciones financieras generadas en cada eslabén de la cadena productiva.

Los procedimientos metodolégicos consistieron en: (1) una revision de la lite-
ratura relacionada con el sistema agroindustrial, (2) una revision del método de
GESis (Neves, 2007), y (3) entrevistas en profundidad con expertos de la industria,
el gobierno, y asociaciones comerciales. Este trabajo se enmarca en el proceso de
planeamiento estratégico del CRI Lechero del Litoral a través del proyecto: “Plani-
ficacion y Gestion Estratégica del Consorcio Regional de Innovacion de la Cadena
Lactea del Litoral”, el cual contd con el apoyo y asesoramiento de Markestrat, con
aporte de fondos de la Agencia Nacional de Investigacion e Innovacién (ANII), me-
diante el Programa Uruguay Innova.

7.3. Resultados

El sistema agroindustrial lacteo en Uruguay estd compuesto por los siguientes
subsectores:

Pre — produccion de leche: compuesta por los insumos y servicios utilizados en
los establecimientos para la produccion de leche. El sector lacteo cuenta con una
amplia red de empresas, que ofrecen servicios € insumos para esta produccioén,
donde también participan otros actores como: gremiales de productores y las pro-
pias industrias lacteas quienes actian en el mercado como agentes intermediarios
entre las empresas de insumos y servicios, y los establecimientos lecheros, asi
como ofrecen algunos servicios a sus productores. Este subsector tiene un impor-
tante peso en la cadena lactea.
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Produccion de leche: es la etapa central de la cadena, ya que alli se produ-
ce la materia prima. La industria recibe la leche diariamente de sus productores
quienes venden su materia prima a la industria. Los productores en algunos casos
estan organizados en forma de cooperativa. La industria participa en la produccién
primaria autoabasteciéndose con un porcentaje de su materia prima, aunque esto
s6lo ocurre en algunos casos. La produccién de leche tiene 4 destinos: remision a
planta industrial, elaboracién en el establecimiento, consumo en el establecimiento
y venta de leche cruda.

Insumos industriales: al igual que la etapa de pre de produccion primaria, exis-
te una amplia red de grandes empresas que ofrecen insumos y servicios a la indus-
tria lactea, los cuales en la mayoria de los casos son importados.

Produccion artesanal: Se compone de aquella produccién de productos lac-
teos que son elaborados en los establecimientos, donde el principal producto son
los quesos.

Produccion industrial: la produccion industrial es la que capta el mayor volu-
men de leche. Alli se elaboran todos los productos lacteos. La misma destina su
produccién tanto al mercado interno, como externo, aunque este ultimo es el de ma-
yor importancia. Dentro de las principales empresas, ordenadas segun porcentaje
de captacion de leche, se encuentran: CONAPROLE, INDULACSA, ECOLAT, PILI,
CALCAR, CLALDY, entre otras. La primera capta mas del 60% de la leche produ-
cida en el pais, y el resto se divide en porcentajes menores al 10%. La produccién
industrial presenta dos tipos de agentes destinatarios: consumidor final y otras in-
dustrias, basicamente de alimentos.

Distribucion: existen dos canales de comercializacion de los productos lacteos:
mercado interno, donde se ofrecen productos lacteos industriales y artesanales,
locales e importados; y el mercado externo. En el primer caso la distribucién es de
caracter tercerizada en la mayoria de los casos, donde se crea la figura del inter-
mediario, mientras que en el mercado externo son las propias industrias quienes
exportan sus productos.

Agentes facilitadores: son los agentes que no estan directamente dentro de
la cadena alimentaria, pero que indirectamente tiene un flujo monetario con ésta.
Dentro de los agentes facilitadores encontramos los siguientes costos: impuestos y
tributos, fletes, seguridad social y salud, costos portuarios, publicaciones, créditos,
1+D, capacitacién y camineria interna. Este subsector aun no ha sido cuantificado.

La figura 7.1 presenta el panorama completo del sistema y los valores moneta-
rios brutos para cada subsector.
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7.3.1. Sub-Sector pre — produccion de leche
Insumos y servicios para la produccioén primaria

Para el calculo del costo de los insumos de la produccién de leche, fueron uti-
lizados coeficientes técnicos para cada item, multiplicado por el nimero de vacas
masa, vaquillonas o superficie y valorizados mediante precios de mercado, los cua-
les en su mayoria fueron obtenidos mediante entrevistas a informantes calificados
vinculados a la cadena lactea. Para todos los casos, dado que el calculo se realiza
por coeficientes técnicos, se debié suponer que todos los tambos tienen la misma
estructura de costos.

Los principales insumos utilizados por los tambos para la produccion de leche
fueron agregados en los siguientes conceptos: productos veterinarios, mejoramien-
to genético, racidn y concentrados, reservas de forraje, vacas, vaquillonas y toros,
equipos de ordefie, maquinaria, semillas, fertilizantes y agroquimicos, productos
de higiene, renta de la tierra, mano de obra, servicios de recria y mantenimiento de
infraestructura.

En el cuadro 7.1 se detallan para cada concepto la forma de célculo, las varia-
bles utilizadas y las fuentes de informacién.

Cuadro 7.1. Método de calculo, variables y fuentes para insumos
de produccion de leche

Productos Veterinarios (PV)

Mejoramiento Genético (MG)

Racién y Concentrados (RC)
Reservas Forrajeras (RF)

*CT. Costos técnicos por vaca:
Productos sanitarios.
Fuente: Grupos CREA.

*CR. Costo promedio por vaca
de refrendacion anual, sangrado
y laboratorio. Fuente: Informantes
calificados.

*Nimero de vacas y vaquillonas

totales.
Fuente: MGAP-DICOSE, 2009.

PV = (CT+CR) * N° va/vaq.

*I1. Inversion genética en toros
(N° de toros*inversion en
genética).

*12. Inversion en semen
importado (N° de dosis*precio
por unidad).

*13. Inversion en semen
nacional

(N° de dosis*precio por unidad).

Fuente: Informacion de mercado

proporcionado por Gensur, 2010.

MG=1+12+13

*VRC. Volumen racién y
concentrados (grano himedo,
racion, cereal, afrechillo)
propios y comprados.
Fuente: MGAP-DIEA, 2010.

*VV. Volumen de voluminosos
(heno, silo y otros)
comprados.

Fuente: MGAP-DIEA, 2010.

*P. Precios de mercado.
Fuente: empresas del mercado.

RC = VRC * P
RF = W *P
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Vacas/vaquillonas/Toros (VvT)

Equipos de Ordefie y
Refrigeracion (EOR)

Maquinaria y
Mantenimiento (M)
Servicio de Maquinaria (SM)

*VM. N° vaca masa. Solo se obtuvieron costos de No se estimo.
Fuente: MGAP-DICOSE, 2009. mantenimiento.
*d. % de descarte. *IM. Indicador del costo de
Fuente: Informantes calificados. mantenimiento anual por vaca
masa.
*R. Reposicion vag. = VM de Fuente: Castignani, et. al., 2007.
descarte.
Fuente: Informantes calificados. *VM. N° Vaca Masa.
Fuente: MGAP-DICOSE, 2009.
*V. % de vaquillonas que se venden.
Fuente: Informantes calificados.
*T. N° toros comercializados 2009.
Fuente: Sociedad de Criadores de
Holando del Uruguay.
*P. Precios de mercado de cada
categoria (2009).
Fuente: Empresas del mercado.
WT=(VM*d*PV)+ (R*v*Pv)+ (T*PT) EOR = IM * VM
Semillas (S) Productos de Higiene (PH) Renta de Tierra (R)

Fertilizante y Agroquimicos (FA)

*CTs. Coeficientes técnicos semillas
de praderas y cultivos: kg/ha.

*8. Superficie: hectareas totales
sembradas.

*P. Precio de mercado de las semillas.
Fuente: MGAP-DIEA, 2010.

S=CTs*S*P

*CTi. Coeficientes técnicos
fertilizantes y agroquimicos para
praderas y cultivos: kg o

It./ha. segun cada caso.

*8. Superficie: hectareas totales
sembradas.

*P. Precio de mercado de fertilizantes
y agroquimicos.
Fuente: MGAP-DIEA, 2010.

FA= CTF*S*P

*IPL. Indicador del costo en
productos de limpieza anual por
vaca masa.

Fuente: Castignani, et. al., 2007.

*VM. N° Vaca Masa.
Fuente: MGAP-DICOSE, 2009.

PH = IPL * VM

*SA. Total de hectareas
arrendadas.
Fuente: MGAP-DICOSE, 2009.

*SAC. Total de tierra
arrendada por Colonizacion.
Fuente: INC, 2010.

*a diferencia fueron las
tierras arrendadas en forma
privada.

*Pc. La tierra de Colonizacion
se valorizo por el valor
promedio del propio Instituto.
Fuente: INC, 2010.

*Pm. Precio de la renta

privada promedio.
Fuente: MGAP-DIEA, 2009.

R = (SA * Pm) + (SAC * Pc)
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Mano de Obra (MO)

Servicio de Recria (SR)

Mantenimiento de
Infraestructura (I)

*TA. Namero total y tipo de
trabajadores asalariados.
Fuente: MGAP-DIEA, 2009.

*W. Salarios por tipo de trabajador.
Fuente: Consejo de salarios 2008
(ultima actualizacion para trabajadores
rurales).

MO=TA*W

*ISR. Indicador del costo de
los servicios de recria por
vaquillonas.

Fuente: Landa, et. al., 2008.

*Va. N° de vaquillonas.
Fuente: MGAP - DICOSE, 2009.

SR = ISR * Va

*M. Costos de mejoras en
U$S/ha. de superficie (til.
Fuente: Grupos CREA.

*SU. Superficie (til de tambos.
Fuente: MGAP-DIEA, 2010.

I=M*SU

Fuente: Elaboracion por los autores en base a diversas fuentes y entrevistas a informantes calificados.

Considerando los rubros que fueron posibles de cuantificar, la produccion pri-
maria destind casi 255 millones délares a la compra de insumos y servicios para la
produccién de leche, durante el afio 2009. De los cuales, 5 rubros representan el
76% de los costos totales, estos son: racidon y concentrados, vacas, vaquillonas y
toros, semillas, fertilizantes y agroquimicos y renta de la tierra. En el cuadro 7.2 se
detallan los principales insumos y servicios, valorizados en dolares.

Cuadro 7.2. Insumos para la produccion de leche en 2009, valorados en ddlares

Servicios e insumos produccion primaria Us$s Porcentaje
Productos veterinarios 7.583.612 3
Mejoramiento genético 3.348.600 1
Racion y concentrados 41.956.918 16
Vacas/vaquillonas/toros 38.679.920 15
Reservas forrajeras 4.002.309 2
Equipos de ordefie y refrigeracion 3.569.830 1
Maquinaria y mantenimiento Sin datos 0
Servicio de maquinaria Sin datos 0
Semillas 35.827.588 14
Fertilizante y agroquimicos 41.356.456 16
Productos de higiene 5.004.800 2
Renta de tierra 36.232.508 14
Mano de obra 19.256.117 8
Servicio de recria 4.365.240 2
Mantenimiento de infraestructura 13.536.000 5
Total 254.719.897 100

Fuente: Elaborado por los autores en base a diversas fuentes y entrevistas a informantes calificados.
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7.3.2. Sub-sector de produccion primaria

En 2009, el sector de productos lacteos de Uruguay registré una produccion
récord de 1.600 millones de litros, de los cuales 1.427 fueron destinados al proce-
samiento industrial y el resto para consumo humano y animal dentro de los estable-
cimientos. La produccién se logrd en un area de 800 mil hectareas, repartidas en
4500 establecimientos. En el mismo el rodeo estaba compuesto por 763.380 cabe-
zas de ganado vacuno, de los cuales 293.570 eran vacas lecheras en produccion.
Todo lo cual deriva en un rendimiento promedio de 4.255 litros por vaca al afio.

El volumen de leche vendida a la industria generd 400 millones de délares du-
rante 2009, de los cuales 2,5 millones de dolares®® corresponde a la leche produci-
da por las empresas de procesamiento de lacteos y 397,5 millones de dolares para
la leche de terceros, figura 7.2. Por tanto, la leche de los proveedores representaron
aproximadamente el 99,4% de la demanda de la industria y sélo el 0,6% fueron
manufacturados en los establecimientos.

Figura 7.2. Valorizacion de la remision de leche

Owned farms | 2,50
From suppliers G 397,28

0 100 200 300 400 500
U$S (millions)

Fuente: Elaborado por los autores.

En lo referente a la facturacién obtenida mediante el descarte de animales du-
rante 2009 el sector obtuvo 46 millones de dodlares. En esta cuantificacion se con-
sideraron las vacas de descarte (88.489 vacas), equivalente a 34 millones de do-
lares y los terneros machos (171.090 cabezas), con 12 millones de délares. Para
el calculo de las vacas se utilizé la poblacidon de vacas “en produccion” y “secas”
(442.445 cabezas), de los cales se asigno el 20% para descarte. A su vez el numero
de terneros de descarte se calcula en funcién del niumero de animales en procreo
durante 2009.

El volumen de negocios de los criadores de toros para la produccion de leche al-
canzo los 45,23 millones de délares, aproximadamente 450 toros fueron adquiridos,
mientras que la facturacién de las vacas de reemplazo fue de USD 44,24 millones.

En Uruguay, se estima que anualmente se consumen unos 100.000 litros de
leche cruda por dia, menos del 5% de la produccion diaria, los cuales equivalen a
USD 10,22 millones. La leche cruda es la leche que no se remite a la industria de
transformacion, siendo parte del circuito informal. A su vez, otra porcién de la pro-
duccidn total es consumida en los establecimientos por las personas residentes y
los animales, los cuales aproximadamente corresponden a 20,74 millones de ddla-
res, completando los usos de la leche producida.

3% La leche enviada a Conaprole se asigné al volumen remitido por terceros.

116 La Cadena Lactea en Uruguay: Planeamiento Estratégico para el Litoral Oeste



7.3.3. Sub-sector post produccion primaria
Insumos industriales

Para el célculo del costo de los insumos industriales, estos fueron desarrollados
a partir de la construccion de una matriz con los insumos industriales méas impor-
tantes de cada producto. Esta matriz fue construida en base a entrevistas con in-
formante calificados vinculados a la cadena lactea. Posteriormente se construyeron
ratios de precio unitario para cada insumo, (bajo una serie de supuestos vinculados
a cada producto) que multiplicado por el volumen anual comercializado de este en
el mercado interno y externo, se obtiene el costo de los insumos.

En lo referente a los supuestos, dado que el calculo se realiza en forma indirecta,
se debié considerar que todas las industrias lacteas utilizan los mismos insumos,
asi como también tienen la misma estructura de costos para cada producto. Los
productos considerados para la construccion de la matriz de insumos son los de
mayor volumen en la produccion total (leche fluida, leche larga vida, leche en polvo,
quesos, manteca, yogurt, entre otros). Los principales insumos industriales fueron
agregados en los siguientes items: envases y embalaje, energia y combustible,
aditivos y otros insumos, mano de obra, laboratorio, equipos industriales, e insumos
para limpieza.

En total, considerando los rubros que fueron posibles de cuantificar, la industria
lactea uruguaya destiné casi 80 millones ddlares durante el afio 2009. En el cuadro
7.3 se detallan los principales insumos, valorizados en doélares.

Cuadro 7.3. Insumos industriales lacteos en 2009, valorados en délares

Insumos industriales Us$s

Envases y embalaje 24.448 549
Energia y combustible* 4.948.019
Aditivos y otros 20.247.934
Mano de obra 20.629.000
Equipos industriales Sin datos
Laboratorio 2.643.583
Limpieza 6.434.629
Total 79.351.713

*Solo estan presentes los costos energia eléctrica y lefia, no
estan cuantificados los costos de gas y full oil.

Fuente: Elaborado por los autores en base a entrevistas a informantes calificados.

Envases y embalaje

Este rubro es el mas importante, ya que representa el 42% de la estructura de
costos de la industria lactea, es decir 24,5 millones de dodlares en el afio 2009. En
la industria lactea existen diversos tipos envases y embalajes, sobre todo éstos tie-
nen un mayor peso en los productos comercializados en el mercado interno, dado
que son vendidos con mayor segmentacion en una amplia variedad de formatos
y productos. Por el contrario, en los productos de exportacion, dado su condicion
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de commodities no presentan envases y embalajes complejos, ni de importantes
costos, a su vez su venta en la mayoria de los casos son a granel. Respecto a
la procedencia de los envases de la industria lactea, estos mayoritariamente son
importados, lo cual es una limitante para el desarrollo de nuevos productos o pre-
sentaciones.

Existen envases de diversos materiales: plastico, vidrio, bolsas de polietileno, te-
trapack, nylon, cartén, pallets de madera, aluminio, entre otros, siendo los envases
de plastico, polietileno y termocontraibles los de mayor peso en el item de envases
y embalajes. A continuacion, en el cuadro 7.4 se presenta el detalle por tipo de
envase:

Cuadro 7.4. Costos en envases y embalajes para lacteos en 2009,
valorados en dolares

Conceptos Us$S Porcentaje
Envases plasticos / nylon 8.459.763 35
Envases vidrio 1.129.607 5
Envases de carton 4.074.912 17
Laminas / aluminio 1.627.086 7
Otros envases y embalaje 9.157.180 36
Total 24.448.549 100

Fuente: Elaborado por los autores en base a entrevistas a informantes calificados.

Energia y combustible

En el presente rubro la industria gast6 5 millones de délares durante el afio 2009,
siendo el 8% de los costos totales. En el caso de la energia, existen 4 fuentes de
las cuales se abastece la industria lactea, estas son: energia eléctrica, lefa, full oil
y gas, segun orden de importancia. En la presente estimacion del gasto sélo incluye
las dos primeras fuentes, las cuales son las que tienen mayor peso en la estructura
energética del rubro lacteo.

Todas las plantas industriales combinan diferentes fuentes de energia, segun las
lineas de producto, no utilizando una fuente Unica, en su mayoria combinan energia
eléctrica con el resto. La energia se utiliza tanto para la generacion de calor, como
para el funcionamiento de los equipamientos.

Aditivos y otros insumos

Este item representa el 34% de los costos totales de la industria lactea uruguaya.
Los aditivos son un insumo industrial muy importante para el procesamiento de la le-
che, sobretodo en productos con mayor elaboracién. La linea que integra las leches
acidificadas (yogures), saborizadas, dulces y postres, son las que tienen una mayor
cantidad de estos ingredientes. Dentro de los principales insumos de esta categoria
encontramos: esencias, pulpa de frutas, azucar, conservantes, almidén, fermentos,
entre otros, donde los primeros 4 son los de mayores costos globales.
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Estos junto con los envases son los insumos industriales que anualmente ge-
neran los mayores costos, sobre todo en aquellas industrias en las que estos pro-
ductos tienen un mayor peso en su canasta de productos, y a su vez son las que
participan activamente en el mercado interno, ya que estos productos no son los
principales de exportacion.

En una estimacioén del costo de estos insumos, bajo el supuesto de que todas las
industrias utilizan los mismos insumos (lo cual en este rubro existe una amplisima
variedad), la industria lactea gasto 20,3 millones de ddlares durante el afio 2009.

Laboratorio e insumos de limpieza

Ambos costos son los de menor peso en la estructura de costos industriales de
la cadena lactea pero no por ello dejan de ser importantes. Ambos son esenciales
para la produccion ya que otorgan informacién de los productos y procesos, fun-
cionan como contralor, asi como mantienen la inocuidad de los productos lacteos.
Entre ambos conceptos, la industria destiné 9 millones de ddélares durante 2009.
En el caso de los gastos de laboratorio se considerd los gastos por concepto de
laboratorios internos a las plantas y los gastos por el envio y analisis de muestras
a laboratorios externos. Este costo fue calculado por litro leche procesada y comer-
cializada durante ese afo.

Respecto a los insumos de limpieza, los mas importantes incluidos en la matriz
fueron: soda cautica, acido per acético y nitrico. Los insumos de limpieza también
fueron calculados por litro de leche procesada y comercializada, al igual que los
gastos de laboratorio.

7.3.4. Sub-sector produccion industrial

La produccion lactea en Uruguay tiene dos tipos de transformacion de la mate-
ria prima, una es mediante el proceso industrial y otro es el procesamiento que se
efectua en los establecimientos agropecuarios. Del total de leche producida a nivel
nacional, la industria procesa el 90% de la leche, mientras que la produccion arte-
sanal procesa el 6 % de la leche producida.

Produccion artesanal

La produccion artesanal en Uruguay es muy inferior respecto a la produccion
industrial ya que se remite casi el 90% de la leche producida en el pais. Esta pro-
duccién artesanal en su mayoria corresponde a la produccion de quesos (99%),
destinando el restante a otros productos, como manteca y crema de leche.

Para el calculo de la comercializacion de produccion artesanal, se tomaron los
quesos como producto representativo, el cual multiplicado por un precio de mercado
para quesos “colonia” artesanales, se obtiene una estimacion del valor generado en
el ano 2009, el cual supera los 93 millones de ddélares.
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Produccion industrial

La produccién industrial lactea uruguaya presenta una importante gama de pro-
ductos, desde commoditties hasta productos con un alto valor agregado, bajo pro-
cesos mas complejos. Varios de estos productos son insumos para otras industrias
del ramo alimenticio u otros no vinculados a los alimentos, como por ejemplo: la
cosmética. Sus productos principales son: leche fluida, leche larga vida, leche en
polvo, quesos, derivados del suero, leche acidificada, manteca, dulces, postres,
entre otros. Solo el 35% de la produccién industrial tiene como destino comercial
el mercado local, lo cual demuestra que la cadena lactea uruguaya mantiene una
fuerte orientacién hacia al mercado externo.

En cuanto al volumen producido durante 2009, el sector lacteo procesé un total
de 1.427 millones de litros de leche, donde el mayor porcentaje fue destinada a la
elaboracién de quesos, leche en polvo, y leches fluidas, totalizando el 73 % de la
leche remitida.

7.3.5. Sub-sector comercializacion

Como se menciono anteriormente los productos lacteos tienen dos canales de
comercializacion, el mercado interno y externo. A continuaciéon veremos con mayor
detalle los principales productos que fueron vendidos en 2009 para cada mercado.

Mercado interno

En Uruguay, el mercado interno capta el menor porcentaje de la produccién lac-
tea industrial. En este se comercializan buena parte de los productos con mayor
valor agregado, y segmentacion. Durante el 2009, el consumo aparente alcanzé un
maximo historico, cercano a los 747 millones de litros, lo cual incluye leche fluida y
otros productos lacteos elaborados por industrias lacteas locales, produccién arte-
sanal e importaciones, (DIEA, 2010).

Cuadro 7.5. Principales productos vendidos en el mercado interno durante 2009

Productos Uss Porcentaje
Leche fluida 119.033.933 51
Manteca 16.999.829 7
Queso 69.036.415 30
Yogurt 26.557.661 11
Total 231.627.839 100

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del Instituto Nacional de la Leche, 2009.

Los principales productos consumidos en el mercado interno, son los denomi-
nados de tipo “fresco”, los cuales requieren de importantes cuidados para su con-
servacion en la cadena de frio y son de corta vida Uutil, siendo las leches fluidas,
los yogures y los quesos los productos mas importantes, totalizando el 80% de las
transacciones del mercado interno, cuadro 7.5.
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Exportaciones

En cuanto a las exportaciones, Uruguay tiene una historia de larga data en la
comercializacion hacia el exterior de diversos productos lacteos, con una importante
variedad de destinos que incluyen tanto a paises del MERCOSUR y Sudaméri-
ca, como destinos extra-region. Para el calculo de las exportaciones totales y por
productos valorizadas en ddlares, se utilizé la base de datos oficial que dispone
la Direcciona Nacional de Aduanas de Uruguay. Esta base nos permitié producto
a producto ver las planillas de salida y entrada de cada embarque. Los productos
fueron clasificados segun su ndmero de partida de 10 digitos y su descripcién. A
continuacion en el cuadro 7.6 presentamos las exportaciones totales y por producto
valorizadas en doélares, para el afio 2009:

Cuadro 7.6. Exportaciones de productos lacteos en 2009, valorados en délares

Productos Us$sS Porcentaje
Leche larga vida 4.264.654 1.1
Crema de leche 2.805.376 0.7
Leche en polvo 154.187.554 411
Cuajada 30.539.255 8.1
Derivados del suero 6.797.804 1.8
Manteca 39.236.482 10.4
Quesos 131.600.166 35.0
Dulce de leche 711.974 0.2
Preparaciones alimenticias 386.299 0.1
Postres y helados 72171 0.0
Caseina y caseinatos 4.988.586 1.3
Total 375.590.321 100.0

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de la Direccion Nacional de Aduanas, 2009.

Las exportaciones superaron los 375 millones de délares durante 2009, lo cual
muestra un descenso del orden del 16% respecto al afio anterior, debido fundamen-
talmente a situaciones coyunturales del mercado internacional. A su vez el com-
parativo con 2008 resulta desfavorable, dado que fue un afo record en cuanto al
precio de los productos lacteos que mayoritariamente exporta Uruguay. Observando
la situacién por producto, se mantiene el liderazgo de la leche en polvo, quesos,
cuajada y manteca, los cuales en conjunto alcanzan el 95% del monto total.

Importaciones

Las importaciones de lacteos en el mercado uruguayo, histéricamente han te-
nido poca trascendencia en el total comercializado en el mercado interno, sin em-
bargo en los ultimos afios ha tenido un aumento sostenido, sobretodo en productos
especializados de alto valor agregado, como: yogures y postres funcionales, quesos
especiales y preparaciones alimenticias infantiles.
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Durante 2009, estés superaron los 12 millones de dolares, siendo los productos
anteriormente mencionados los de mayor peso en la canasta importada, 86% del
monto total importado, cuadro 7.7. Al igual que las exportaciones, el valor de las
importaciones fue calculado a partir de la base de datos de la Direccion Nacional de
Aduanas de Uruguay.

Cuadro 7.7. Importaciones de productos lacteos en 2009, valorados en délares

Productos Uss Porcentaje
Leche larga vida 46.693 04
Leche en polvo 282.650 2.3
Leche acidificada 3.899.273 31.8
Derivados del suero 52.314 0.4
Manteca 445 0.0
Quesos 2.033.388 16.6
Alimentacion infantil 2.544.123 20.8
Dulce 54.994 0.4
Postres 2.011.943 16.4
Helados 704.141 5.7
Caseina y caseinatos 628.414 5.1
Total 12.258.378 100.0

Fuente: Elaboracién propia en base a informacidn de la Direccion Nacional de Aduanas, 2009.

7.4. Consideraciones finales

El presente estudio se efectio en el marco de un proyecto para la construccion
del plan estratégico del CRI Lechero del Litoral, junto con el Centro de Pesquisa
y Proyectos en Marketing y Estrategia - Markestrat. La estrategia metodolégica
consistio en la aplicacién del Método de Planeamiento y Gestion Estratégica de
Sistemas Agroindustriales (GESis) citado en el capitulo 4, el cual postula como pri-
mera etapa la elaboracion de un mapa cuantificado de la cadena agroalimentaria.
Para el desarrollo del mapa fueron identificados y cuantificados todos los eslabones
que componen el sistema agroindustrial, a partir de informacion secundaria y en-
trevistas a informantes calificados que integran la cadena lactea. Posteriormente se
efectuaron las estimaciones de ventas y movimientos financieros, siendo el periodo
de andlisis del estudio el afno 2009.

La produccidon primaria destiné 255 millones doélares a la compra de insumos y
servicios para la produccion de leche, durante el afo 2009. De los cuales, racién
y concentrados, vacas, vaquillonas y toros, semillas, fertilizantes y agroquimicos y
renta de la tierra, representan el 76% de los costos totales. En cuanto a los insumos
industriales, considerando los rubros que fueron posibles de cuantificar, la industria
lactea uruguaya destina casi 80 millones ddlares.
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Respecto a la produccion industrial, del total de leche producida a nivel nacio-
nal, la industria procesa el 90% mientras que la produccion artesanal sélo el 6 %.
En cuanto al volumen producido durante 2009, el sector lacteo procesd un total de
1.427.819.504 litros de leche, donde el mayor porcentaje fue destinado a la elabo-
racién de quesos, leche en polvo, y leches fluidas, totalizando el 73 % de la leche
remitida. Sélo el 35% de la produccidn industrial tiene como destino comercial el
mercado local, mientras que las exportaciones aportaron divisas al pais por 375
millones de ddlares.

Mas alla de los resultados obtenidos en cada una de las estimaciones elabora-
das para cada subsector, el mayor aporte del trabajo, resulta en la sistematizacién
de informacién que manejan diversas instituciones publicas e institutos de investi-
gacién econdmica, transmitir un nuevo know-how a partir de la aplicacién del mé-
todo GESis, asi como la formulacién de supuestos y el uso de calculos indirectos
aplicados en cada subsector.
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ANALISIS ESTRATEGICO DEL
CRI LECHERO DEL LITORAL

Lic. Ec. Laura Piedrabuena3®
Ing. Agr. Phd. Marcos Fava®’
Dr. Roberto Fava3®

Ec. (MSc.) Bryan Julca®
Ing. Agr. (MSc.) José Silva®
Participantes de los talleres

8.1. Introduccion

Desde sus inicios el CRI Lechero del Litoral ha trabajado con todos los actores
que de una u otra forma integran la cadena lactea, tanto con la participacién en ac-
tividades especificas convocadas por instituciones de la regién y nacionales, como
a través de actividades propias, ejemplo: relevamientos a productores y talleres.
Estos ultimos han tenido como foco principal diagnosticar la situacion de partida
y a partir de la misma definir el rumbo de esta nueva instituciéon. Para su creacion
en el afo 2008 se efectud el primer taller, con diversos actores de la cadena lactea
regional y nacional, con el objetivo de definir las lineas estratégicas necesarias para
mejorar desde la sustentabilidad econdmica, social y ambiental la cadena lactea
del Litoral. Para ello se aplico parte de la metodologia GESis*', sistema de gestién
estratégica de cadenas agroalimentarias, presentado por el Dr. Marcos Fava Neves,
investigador de Markestrat de la Universidad de San Pablo, Brasil.

En dicho encuentro los actores construyeron un analisis FODA, y plantearon las
posibles lineas estratégicas a trabajar por parte del Consorcio, las cuales aborda-
ban los grandes temas de mayor interés para los actores y por tanto para la cadena
de valor. Posteriormente, en el taller del afio 2010 en el marco proyecto de Planea-
miento Estratégico del CRI Lechero, los participantes ratifican la validez del planteo
efectuado en 2008, considerando que el diagndstico anterior continua siendo el fiel

3% Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral.

37 Profesor de la Universidad de S&o Paulo, Facultad de Economia, Administracién y Contabilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

% Profesor de la Universidad de S&o Paulo, Facultad de Economia, Administracién y Conta bilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

3 Consultor e Investigador del Centro de Investigacién y Proyectos en Marketing y Estrategia
(Markestrat).

40 Gerente de Vinculacién Tecnoldgica del Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria.

41 Esta metodologia fue presentada en el capitulo 4 del presente libro.
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reflejo de la situacién por la cual atraviesa la cadena lactea en los ultimos afios. Por
lo cual para la elaboracion del plan estratégico fue retomado este analisis FODA, el
cual presentaremos a continuacion.

8.2. Analisis FODA

Tomando como objeto de analisis la cadena lactea del litoral, se presenta un
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), el cual facilita la
construccion de una rapida vision del sector, asi como la posterior formulacién de
acciones estratégicas y proyectos a priorizar. Los resultados de este analisis se
presentan en forma diferenciada segun los siguientes ejes tematicos: desarrollo
tecnolégico, comunicacion y transferencia de tecnologia, infraestructura, recursos
humanos, aspectos comerciales, e institucionales y otros, en los cuadros 8.1y 8.2.

Cuadro 8.1. Fortalezas y debilidades del sector lacteo
en la cuenca lechera del litoral oeste

Fortalezas Debilidades
Desarrollo tecnolégico  Acceso a servicios de calidad.
« Suelos productivos. * Falta de informacion y validacion local para respaldar
* Brecha tecnoldgica, genera espacios para tecnologias. Modelos productivos.
Crecer. * Propuesta tecnologica “cerrada”: Propuesta
« Desarrollo tecnoldgico. tecnoldgica o paquetes tecnoldgicos y no sistemas
Productor - Industria. productivos con tecnologias diferentes.
* Productores grandes con capacidad de « Complejidad Lecheria vs. Agricultura.
crecimiento. * Efluentes ,
« Disponibilidad de servicios que colaboran | * Acceso limitado a tecnologias por parte de
con el productor. productores pequenos. Tecnologias de procesos.
+ Capacidad de aumentar produccion primaria | * Flta de conocimiento sobre riego.
e industrial. * Falta generacion de informacion para resolver
« Apoyo tecnoldgico a las industrias. problemas de productores e industria. “Prueba y error”
« Disponibilidad de agua para riego. por parte de productores.
* Falta de apoyo interno para desarrollar
tecnoldgicamente a la industria.
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Fortalezas

Debilidades

Comunicacion y transferencia de tecnologia
« Conocimiento de tecnologias de

* Falta de adopcion tecnoldgica.
* No llega la tecnologia que se genera.

« Zona (estructura productiva) con servicios:
camineria, maquinaria, infragstructura,
electricidad.

* Infraestructura (Universidad, laboratorio
MGAP e industrias locales).

« Presencia de campos de recria.

* Presencia industrial en la region.

« Capacidad instalada.

produccion. » Transferencia tecnologica de la teoria a la préctica.

» Competencia de asesoramiento por otros rubros.

* Desaparicion de los servicios de extension puablicos y
privados (industria).

* Generacion y uso de informacion:
a) gestion; b) procesos productivos.

* Faltan indicadores para cuantificar y monitorear.

* Falta trabajo prospectivo.

« Falta conocimiento en calidad de materia prima.

* Falta maquinaria de procesamiento industrial a nivel
nacional.

* Falta de informacion de costos industriales,
transparencia en la cadena.

Infraestructura * Efluentes — diserio de sistema de circulacion y

alimentacion.

Falta infraestructura para expansion.

Falta infraestructura para control de calidad de
exportacion.

Problemas con el mantenimiento de la camineria.
Falta de campos recria. Faltan sistemas de como
operarlos. Falta discusion sobre encierre de
vaquillonas o campos recria.

Sistemas lecheros sobre suelos deteriorados. Calidad
del recurso suelos.

Recursos humanos

e Cultura lechera.

* Productores calificados.

e Cultura de la gente.

« Tradicion industrial en la region.

« Recursos humanos en ciencia y tecnologia
(Universidad, laboratorio MGAP e industrias
locales).

Faltan condiciones de vida para que la gente se
radique en el campo.

Escasas comodidades para el personal.

Poca tecnologia para el recambio generacional.

No esta previsto como retener capital humano.

Falta de gente con formacion. Capacitacion a distintos
niveles.

Capacitados fundamentalmente en produccion
primaria.

Estructura etaria de los productores.

Escasos RRHH en cantidad y capacitados en ambos
sectores: produccion primaria e industria. Mano de
obra especializada.

Falta de ambito de capacitacion: productor/industria.

Aspectos comerciales
 Buena posicion del sector.

No coordinacion entre industrias a nivel exportacion
(produccion & calidad).

Falta de crédito.

Variabilidad de los precios de los commodities.

Institucionales y otros

« Institucionalidad regional y nacional fuerte y
con buena comunicacion.

« Relacion estable productor — industria.

« Sector productivo organizado y que planea
propuestas de desarrollo.

Baja masa critica. Generar ambitos de discusion para
la lecheria.

* Acceso a la tierra (costo y/o renta)

« Dificultad de incorporar nuevos tambos.

Fuente: Elaboracion propia en base a workshop efectuado en 2008.
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Cuadro 8.2. Oportunidades y amenazas del sector lacteo
en la cuenca lechera del litoral oeste

Oportunidades Amenazas

Desarrollo tecnoldgico  Competencia de otros rubros (cultivos):

« Desarrollo de sistemas productivos alternativos. forestacion y agricultura. Competencia

» Acceso a tecnologias de punta: incorporar riego. por tierra, desplaza productores; soja y

» Procesos asociativos con otros sectores. La forestacion desplazan a la lecheria. ,
asociacion sectorial e institucional es una opcion + Goncentracion - extranjerizacion — soberania
viable. sobre la tierra.

« Complementarse con forestacion (campos de recria) y | ° Competenqa por tierra (valor). .
agricultura. * No regularizacion oficial del uso de la tierra.

* La viabilidad del sector junto con otros sectores * La presencia agricola competencia por renta
(agricola/forestal). y por recurso suelos y humanos.

« Agricultura. Alto potencial de alianza. La presencia * Rentabilidad de otros sectores
agricola permite disponer de: insumos, maquinaria competidores.

especifica, subproductos.
* Industria. Articulador entre lecheria y agricultura.

Infraestructura * Falta de servicios (maquinaria, reservas).
Recursos humanos » Calidad de vida rural “acceso al mundo”.
+ Centros de capacitacion en la region. * Recursos humanos requeridos por otras
» Oportunidades de aumentar el apoyo mediante otras cadenas productivas. Emigracion hacia
instituciones de la region. Por ejemplo: Laboratorio otros sectores en competencia. Fuga de
Tecnoldgico del Uruguay y Facultad de Agronomia. recursos humanos del campo.
Aspectos comerciales » Gambio de los mercados.
« Siendo productores de alimentos para el mundo, + Condiciones externas del mercado lacteo
debemos estar atentos a la demanda mundial de mundial.
lacteos y anteponernos a la crisis alimentaria. * Valor del dgla(. . _ _
« Mercados y precios. * Riesgo de “miopia” en la industria.
+ Caracteristica pais. Podemos diferenciarnos con * En relacion a la tradicion en lo local: "a la
productos diferentes. Diferenciacién de productos cortita. N
tanto en etapa productiva como industrial. * Desproteccion empresas familiares.
« Dificultad de queseria artesanal para
exportar.
Institucionales y otros * Créditos.
* Fondos de inversion locales o extranjeros (crear ° FOﬂ(ﬁOS fie nversion extra.nljero.s,. N
fondos de inversion local). * Desinteligencia en la certificacion oficial.

 Matriz energética.

« Falta de planificacion.

« Estado permisivo (la politica de No
politicas).

Fuente: Elaboracion propia en base a workshop efectuado en 2008.

8.3. Acciones estratégicas para el sector lacteo del litoral

A partir de éste analisis FODA, se pretende avanzar un paso mas hacia la ac-
cion, por lo tanto se les consulta a los participantes del workshop, qué hacer en cada
eje tematico y qué recursos son necesarios para llevar adelante esas acciones. El
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fin es lograr avanzar en la construccion de lineas estratégicas para cada eje temati-
co planteado en el andlisis FODA. En los cuadro 8.3 y 8.4 se plantea para cada eje
temético las respuestas obtenidas.

Qué podemos hacer en pro de mejorar la cadena lactea?

Cuadro 8.3. Acciones estratégicas para el sector lacteo en Uruguay (1)

« |dentificar necesidades del

sector lacteo.

Desarrollo en tecnologias de

riego.

Desarrollo en tecnologias de

efluentes.

Desarrollo del sistema de

gestion del tambo.

« Juntar actores tecnologicos
para definir mensaje para
las distintas situaciones de
partida.

Desarrollo Tecnologico Infraestructura Comunicacion y Transferencia
(D7) (1) (CT)
 Conocimiento de la materia | « Diserio de diferentes estructuras | « Construccion de redes
prima. para distintas alternativas y tematicas con capacidades
« Desarrollo de nuevos sistemas. instaladas a nivel nacional
productos. * | + D para destino sustentable. (masa critica).

Generar alternativas para la
recria (no olvidarse de los
productores chicos y mediano
en los campos de recria).
Estudios prospectivos de la
calidad de la materia prima.
Laboratorio testigo regional.
Estandarizacion de sistemas de
analisis.

Ronda de inter-laboratorios.

* Ampliar la red vial y su
mantenimiento.

Centros de acopio en torno a
agrupamiento de productores.
Cuenca lechera Ill.

* Capacitacion.

* Problematicas a nivel productivo
e industrial.

* Metodologia de comunicacion,
transferencia y extension.

Aspectos Comerciales

Recursos Humanos

Institucional y Otros

Caracterizar la cadena

de valor: productor —
consumidor.

Desarrollo de producto y
mercado.

« Trabajo de procesamiento y
difusion.

(AC) (RH) (0)
« Simplificar tramites para * Condiciones de vida del * Aumentar los ambitos
exportacion. trabajador y familia. de analisis, discusion, y

Capacitar (en produccion).
Cursos mixtos presenciales en
la zona y a distancia.

* Debe acceder a diferentes
tecnologias, por ejemplo: banda
ancha, telefonia movil.

* Educacion (nifios).

* Condiciones laborales.

* Salarios.

prospeccion.

« Difundir problematica de acceso
a la tierra.

* Analizar modelos alternativos de
produccion y promoverlos.

« Dar soporte general a
productores nuevos, divulgar la
produccion lactea (y consumo)
a nivel educativo y en general.

« Créditos.

e Canalizar recursos especificos
(maquinaria, RRHH, dinero,
etc.).

« Captar fondos de inversion.

Fuente: Elaboracion propia en base a workshop efectuado en 2008.
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Qué se necesita para mejorar la situacion y promover la competitividad
de la cadena lactea en la region del litoral?

Cuadro 8.4. Acciones estratégicas para el sector lacteo en Uruguay (ll)

Desarrollo tecnolégico

&Qué hacer? ¢Qué se necesita?
* Conocimiento de la materia prima. * Caracterizar la leche a nivel regional.
* Desarrollo de nuevos productos. * Conjuncién de la industria y centros tecnoldgicos.
* |dentificar necesidades del sector lacteo. * Red de instituciones tecnoldgicas, financiacion
* Desarrollo en tecnologias de riego, efluentes. de otras instituciones, como por ejemplo: ANII,
* Desarrollo del sistema de gestion del tambo. INALE, etc.
* Juntar actores tecnoldgicos para definir mensaje | * Transferencia - validacion — investigacion a nivel
para las distintas situaciones de partida. local y financiacion.

« Talleres técnicos productivos.

Comunicacion y transferencia de tecnologia

¢Qué hacer? ¢Qué se necesita?

* Construccion de redes tematicas con  Agenda tematica, planificacion, coordinacion,
capacidades instaladas a nivel nacional (masa tener infraestructura, recursos técnicos y
critica). humanos (no olvidarse de establecer vinculos

* Problematicas a nivel productivo. claros).

* Problematicas a nivel industrial. » Metodologia de comunicacion, transferencia y

extension.
Infraestructura
¢Qué hacer? ¢Qué se necesita?

Diseno de diferentes estructuras para distintas * Equipo multidisciplinario para el disefo.
alternativas y sistemas. Regulaciones en | + D para destino sustentable.
Generar alternativas para la recria (no olvidarse | < Integracion con empresas forestales Recria
de los productores chicos y mediano en los intensiva.
campos de recria). Equipamiento de analisis.
* Estudios prospectivos de la calidad de la materia |  Laboratorio testigo regional.

prima. Estandarizacion de sistemas de andlisis. Efectuar
* Ampliar la red y su mantenimiento. ronda de inter-laboratorios (No consenso: si uno
0 varios items).
Generar mecanismos de mantenimiento
innovadores.
Centros de acopio en torno a agrupamientos de
productores.
* Cuenca lechera lll.
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Recursos humanos

¢Qué hacer? ¢Qué se necesita?
« Condiciones de vida del trabajador y su familia. | « Voluntad y decision (infraestructura).
« Capacitar (en produccion). * Planes en forma coordinada (EEMAC, UTU, INIA,
* Educacion (nifios). LATU, Organizaciones de productores, MEVIR).
 Condiciones laborales. * Cursos mixtos presenciales en lazonay a
distancia.

* Facilitar el acceso a diferentes tecnologias (ej.
banda ancha, telefonia movil).

* Adecuar programas a la realidad productiva.

* Sistemas de descanso.

* Salarios.

Aspectos comerciales

¢Qué hacer? £Qué se necesita?
« Simplificar tramites para exportacion. * Ventanilla: unica, agil.
« Caracterizar la cadena de valor: productor — * Investigacion de mercado.
consumidor. » MRRE: Capacitacion de oportunidades.

« Desarrollo de producto y mercado.
« Trabajo de procesamiento y difusion.

Otros
¢Qué hacer? ¢Qué se necesita?
* Aumentar los ambitos de andlisis, discusion, * |nstitucionalidad (fortaleza) que se comprometa a
prospeccion. operar en conjunto sobre problemas detectados,
« Difundir problematica de acceso a tierra. por ejemplo: créditos.
« Analizar modelos alternativos de produccion y * Canalizar recursos especificos (maquinaria,
promoverlos. RRHH, dinero, etc.).
« Dar soporte general a productores nuevos, « Captar fondos de inversion.

Divulgar la produccion lactea (y consumo) a nivel
educativo y en general.

Fuente: Elaboracion propia en base a workshop efectuado en 2008.

8.4. Priorizacion de las lineas estratégicas

Finalmente, como ultima etapa hacia la construcciéon de los proyectos que se
trabajaran en el préximo quinquenio, en el workshop efectuado en 2010, tomando
como base el trabajo de 2008 y el mapeo de la cadena lactea, se consulta a los
participantes: ¢Por donde empezamos? Considerando que todos los temas pro-
puestos son importantes, estos deben ser priorizados para focalizar los esfuerzos
conjuntos en busca de su resolucion en los plazos establecidos. Por tanto, para
cada eje tematico se les consulta a los participantes ¢ Qué priorizar? mediante una
encuesta individual realizada en el presente taller, en la cual se les solicita numerar
las propuestas del 0 al 10, de menor a mayor prioridad. A continuacion se presenta
los temas/problemas priorizados por parte de los asistentes.
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Cuadro 8.5. Priorizacion de las lineas estratégicas
para el sector lacteo en Uruguay

Niveles | Referencia®? Temas/Problemas Priorizacion
CT2 C.apapitaci()r.] - Problematicas a nivel productivo - Problematicas a 1
nivel industrial.
| DTH Conocimiento de la materia prima. 2
AC2 Caracterizar la cadena de valor: productor — consumidor. 3
RH3 Cursos mixtos presenciales en la zona y a distancia. 4
CT3 Metodologia de comunicacion, transferencia y extension. 5
AC3 Desarrollo de productos y mercados. 6
RH1 Condiciones de vida del trabajador y la familia. 7
! DTS Desarrollo en tecnologias de efluentes. 8
DT3 Identificar necesidades del sector lacteo. 9
RH4 Acceso a diferentes tecnologias (ej. banda ancha, telefonia movil). 10
03 Analisis de modelos alternativos de produccion y promoverlos. 11
CT1 Clonstruc.ci()n de redes Tgmaticas con capacidades instaladas a 12
nivel nacional (masa critica).
RH2 Capacitar (en produccion). 13
12 I+D para destino sustentable. 14
Il 15 Laboratorio testigo regional. 15
16 Estandarizacion de sistemas de andlisis. Ronda inter-laboratorios. 16
07 Captar fondos de inversion. 17
RH7 Salarios. 18
04 Qar soporte general a pr.oductores.nuevos. Divulgar la produccion 19
lactea (y consumo) a nivel educativo y en general.

Fuente: Elaboracién propia en base a workshop efectuado en 2010.

42 La referencia se compone de dos cddigos, abreviacion del eje tematico y orden del proyecto en la lista.
Ejemplo: CT = Comunicacion y Transferencia de Tecnologia; 2 = Orden en la lista del eje tematico.
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Los niveles sefialados en el cuadro anterior responden a las siguientes caracte-
risticas:

* Nivel I: Estas lineas de investigacion fueron consideradas como muy priorita-
rias por mas del 80% de los participantes del taller, con una media superior a
8 puntos en 10.

* Nivel lIl: Son lineas de investigacién muy prioritarias por entre el 60 y 70% de
los participantes del taller, con una media superior a 7 puntos en 10.

e Nivel lll: Al igual que la anterior, son lineas de investigacidon muy prioritarias,
pero por entre el 50 y 60% de los participantes del taller.

8.5. Consideraciones finales

A través del método GESis, se inicid la construccion del Plan Estratégico del
CRI Lechero del Litoral, el cual tuvo dos enclaves fundamentales: (i) el taller del
afno 2008 donde se definen las bases o principios de esta nueva organizacién y sus
integrantes, y (ii) el proyecto de construccion del Plan Estratégico del Consorcio. En
este ultimo, ya estaba conformado el Consorcio, donde se validé el diagndstico ini-
cial efectuado por los actores de la cadena alimentaria dos afios antes, como base
para continuar los trabajos.

El balance de las actividades efectuadas a lo largo del proyecto de construccién
del plan estratégico, otorgan resultados muy positivos en cuanto a representatividad
del diagndstico, tanto por la amplia participacion de los actores como por los resulta-
dos obtenidos. En este ultimo aspecto cabe resaltar, que los documentos de accio-
nes estratégicas elaborados por la Mesa Lechera del Litoral y el Instituto Nacional
de la Leche presentan una gran sintonia con las lineas de trabajo priorizadas por el
CRlI, lo cual demuestra la necesidad de ejecutar en forma eficiente la coordinacién
con estas instituciones para focalizar los esfuerzos y lograr los mejores resultados.

Finalmente, resulta importante destacar el proceso y la metodologia empleada
en el plan estratégico, lo cual no es un tema menor, respetar los tiempos y validar
los resultados de un afio a otro, asi como el otorgarle una formalidad en cuanto al
procedimiento ejecutado a través de una metodologia de trabajo. En este aspecto
Markestrat gracias a su amplia experiencia en la materia, empleada en grandes ca-
denas alimentarias de Brasil y otros paises de América Latina, fue posible mantener
un orden a la hora de construir los senderos de trabajo por los cuales el CRI Lechero
se va conducir en los préximos afos.
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PLAN ESTRATEGICO DEL CRI
LECHERO DEL LITORAL

Lic. Ec. Laura Piedrabuena®, Ing. Agr. Phd. Marcos Fava*
Dr. Roberto Fava®, Ec. (MSc.) Bryan Julca®

Ing. Quim. Daniel Volpe*” , Quim. Farm. Tomds Lopez*
Ing. Agr. (MSc.) José Silva®. Participantes de los talleres

9.1. Introduccion

En un taller efectuado en el ano 2011, tomando como base el analisis FODA y
las acciones estratégicas elaboradas por los actores de la cadena lactea en 2008, y
la priorizacién de estas ultimas en el encuentro de 2010, se proponen los proyectos
estratégicos prioritarios para el sector, que se incorporaran por el CRI Lechero del
Litoral en su plan estratégico de corto y mediano plazo. Estos diversos proyectos
son de sumo interés para los agentes de la cadena, los cuales fueron priorizados
por estos de acuerdo a su nivel de importancia y necesidad de aplicacion.

9.2. Priorizacion de proyectos

Los proyectos priorizados por los actores de la cadena lactea estaban relacio-
nados con los siguientes temas: caracterizacion de la materia prima, capacitacion
de los recursos humanos, infraestructura y desarrollo tecnoldgico, transferencia de
tecnologia, modelos de sistemas productivos, estrategias de insercion internacional
en lo referente a productos y mercados, automatizacion y robotizacion como visién
de futuro de la lecheria. Estos temas en su mayoria pertenecen al primer y segundo
nivel de prioridad plasmado en el cuadro 8.5.

43 Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral.

4 Profesor de la Universidad de S&do Paulo, Facultad de Economia, Administracién y Contabilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

4 Profesor de la Universidad de S&do Paulo, Facultad de Economia, Administracién y Contabilidad
de la Universidad de S&o Paulo, campus de Ribeirdo Preto. Consultor e Investigador del Centro de
Investigacion y Proyectos en Marketing y Estrategia (Markestrat).

4 Consultor e Investigador del Centro de Investigacién y Proyectos en Marketing y Estrategia
(Markestrat).

47 Gerente de Andlisis, Ensayos y Metrologia del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU).
Representante titular del LATU en el Consejo Directivo del CRI Lechero del Litoral.

4 Gerente de Proyectos Alimentarios del Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU). Representante
alterno del LATU en el Consejo Directivo del CRI Lechero del Litoral.

49 Gerente de Vinculacién Tecnoldgica del Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria.
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El siguiente cuadro detalla a modo de resumen detalles de cada proyecto, en
cuanto a: descripcion, objetivos, posibles instituciones participantes y las acciones
para su implementacion. Los proyectos estan ordenados segun su prioridad de ma-

yor a menor.
Cuadro 9.1. Priorizacion de proyectos del sector lacteo
Proyectos Titulo, descripcion y Instituciones y acciones
objetivos del proyecto para su implementacion
Titulo: Instituciones:
“Patrones de variacion de la caseina en leche CRI Lechero del Litoral.
en el Litoral Noroeste: su relacion con sistemas .
productivos y producto final” Acciones:
L * Conformacion de muestra de
Descripcion: o tambos de la region.
Contribucién a la competitividad de la cadena « Relevamiento de datos del
lactea del litoral, en base a a profundizacion sistema productivo
del conocimiento de la caseina en leche yllos « Analisis de Muestrés de Leche:
factores que la afectan en los diferentes sistemas . ! C
productivos. caseina total, pgrﬂl de cgsema,
recuento bacteriano y células
Objetivos: somaticas.
* Cuantificar la caseina total en leche, producida | « Elaboracion del queso.
en los predios de la cuenca lechera del Litoral | « Analisis de Muestras de
Noroeste, a lo largo de un afo. quesos: caseina.
* Caracterizar y cuantificar la calidad de caseina | « Etapa Inicial. Montaje y
en leche, producida en los predios de la cuenca |  capacitacion del Laboratorio
lechera del Litoral Noroeste, durante un ano. Regional.
 Analizar la influencia o vinculacion de « Actividades de capacitaci()n
algunas variables internas a los sistemas de y difusién con técnicos
. produccion sobre los niveles de caseina total nacionales v del exterior.
gé'?_‘:\c,ﬂ%ﬁ%m" y su perfil, como ser: modelos productivos Y
PRIMA segun los diferentes niveles de intensificacion
(alimentacion, paricion, etc.), asi como factores
externos: temperatura, humedad y lluvias.
* Analizar la vinculacion entre el comportamiento
de la caseina y su composicion a lo largo
del afio, con otras variables como: células
somadticas, y recuento bacteriano.
* Analizar la influencia de la calidad de caseina
en el rendimiento quesero, producido a escala
industrial y un testigo a escala cientifica.
« Sentar bases de investigacion en la tematica de
la caseina en nuestro pais.
* Generar un proyecto con investigacion
participativa y aplicada, donde los propios
agentes de la cadena lactea participan en forma
activa del proceso.
* Generar y promocionar instancias de
capacitacion para productores y técnicos,
en base a los resultados obtenidos durante
y al final del proyecto, como parte de la
investigacion participativa.
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Titulo, descripcion y

Instituciones y acciones

Proyectos objetivos del proyecto para su implementacion
Titulo: Instituciones:
“Educacion y capacitacion para la region” Coordinador: CRI Lechero del
N Litoral.
Descripcion: o Equipo: Gremiales de Productores
Brindar un programa de capacitacion adaptado de Leche: Instituto Plan
a las necesidades de la region, con énfasis en la AgropecdariO' Mesa Lechera del
produccic’m lactea, para la generacion de mas y Litoral- Conséjo de Educacion
MEjores recursos humanos. Técnico Profesional; Universidad
Objetivos: de la Republica; Qopse]o de
« Generar recursos humanos calificados con Educac!qn F’Srlmarla, Qo_”lsel‘? de
especializacion en la actividad lechera, tanto a Nglcjzicc?r?all?ge |:(|;_l:3r(];(r’1%r'|7r"| deZttl::Jats
nivel primario como industrial. Lacteas: UNIT '
* Mejorar los recursos humanos ya instalados ’ ’
en la actividad, con el fin de otorgar mas
herramientas para mejorar su desempefio, y Componentes:
por tanto la produccion. . ) N
« Gonstruir un programa de capacitacion directa gg?egcr;nzggr?o%?na?ecr:’gc'%T] eral
CAPACITACION y especifica en aquellos temas que los actores y técnica) g
DE RECURS0S de la cadena productiva consideren necesarios | X e )
HUMANOS EN para mejorar su actividad. 'ﬁg&?gfode Trabajo: “Tecnologo
PRI | s con fals antomas | ESUe02S e iusiony
INDUSTRIAL concientizacion en temas de

de conocimiento general (escritura y lectura,
informatica, calculos de costeo, otros) sugerido
por los actores de la cadena, con el fin de
acercarlos aun mas al desarrollo actual de las
tics.

Conectar los diversos actores vinculados

a la produccion lactea e instituciones de

la educacidn, bajo el objetivo comdn de
emprender una carrera en la region con
especializacion en produccion lechera a nivel
primario e industrial.

Impulsar con diversas herramientas vinculadas
a la capacitacion la insercion de los jovenes en
la actividad lechera.

Generar una mayor motivacion respecto a

la actividad que se desempena diariamente
mediante la capacitacion, y asi reivindicar la
importancia de su rol para la cadena.

interés.
« Sitio web. Acercamiento a las
Tics.
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Titulo, descripcion y

Instituciones y acciones

integrantes del CRI Lechero del Litoral.

Proyectos objetivos del proyecto para su implementacion
Descripcion: Instituciones:
Identificacion y difusion de modelos innovadores | Coordinador: CRI Lechero del
de produccion lechera, presentes tanto en Litoral.
Uruguay como en el exterior. Este producto estd | Equipo: Instituto Nacional de
dirigido a productores de punta y formuladores de | Investigacién Agropecuaria;
politica. Universidad de la Republica;
Objetivos: Min‘isterio de Ganaderia, .
* Definicion de criterios para identificar modelos Agrlculltu.ra y Pesca; Laboratorio
exitosos desde el punto de vista de la Tecr?ologlco del Uruguay.
sustentabilidad social, econdmica y ambiental. |Acciones: L
« Caracterizacion de los modelos productivos * Prospeccion. Sistematizacion
exitosos dentro y fuera del Uruguay. de informacion.
BE?VIN(I]%(I;EII?ONS - Aplicacion de diversas metodologias de : Eg?;?gﬁcéfon %”g?g:?;lra
difusion segun tipo de productores. AR
g‘ENgA’ggggg%N « Difusion de los modelos identificados entre los definicion final del proyecto.

Avances para la definicion de
criterios de seleccion.

« Construccion de criterios de
seleccion.

* Presentacion y validacion de
los criterios con los actores de
la cadena.

« |dentificacion de los casos
incluidos como modelo.

* Andlisis y caracterizacion de
los productores.

* Difusion de los modelos
exitosos.

ESTABLECIMIENTO
DE UN SISTEMA DE
TRANSFERENCIA
DE TECNOLOGIA

Descripcion:

Desarrollo de métodos de transferencia
tecnoldgica con la participacion de actores
especializados, a fin de definir mecanismos de
comunicacion, transferencia y extension para las
diferentes situaciones de partida.

Objetivos:

 Formulacion de métodos de propagacion de
capacidades y conocimientos.

« Sistematizacion de conocimiento adquirido.

* Equipo de contencion frente a escenarios
cambiantes.

Instituciones:

Coordinador: Instituto Nacional de
la Leche.

Equipo: CRI Lechero del

Litoral; Instituto Nacional de
Investigacion Agropecuaria;
Universidad de la Republica.

Acciones:

« Actividades de intercambios
de informacion entre las
instituciones del territorio.
Articulacion con otros actores.

* Extension. Creacion de un
sistema de acreditacion.

* Jornadas de capacitacion y
actualizacion para técnicos.

* Busqueda de incentivos para
la adopcion de conocimiento y
tecnologia.

« Cuantificacion de los
impactos en la adopcion de
conocimiento y tecnologia.
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Titulo, descripcion y

Instituciones y acciones

Proyectos objetivos del proyecto para su implementacion
Descripcion: Instituciones:
Investigacion de mercados, basqueda de nichos | Coordinador: Laboratorio
de consumo y benchmarks para el desarrollo Tecnoldgico del Uruguay.
de productos con valor agregado diferenciado, Equipo: CRI Lechero del Litoral;
enfocados principalmente en el mercado externo. | Instituto Nacional de la Leche.
Objetivos: Acciones:
« Caracterizar los productos lacteos del CRI Las acciones seran determinadas
Lechero del Litoral. Asi como los factores que | POr as instituciones que
determinan las decisiones de produccion, integraran el proyecto.
DEFINICION DE buscando generar un producto caracteristico de
DE INSERGION « Diferenciar los productos segun los sistemas
INTERNACIONAL L
(DESARROLLO DE de produccion utilizados (estabulado o
PRODUCTOS Y pastoril), asi como las fuentes de alimento y
MERCADOS) estacionalidad, buscando atender la demanda
de productos funcionales.
« Fortalecer las acciones de responsabilidad
ambiental a partir del estudio de
almacenamiento, transporte y disefo de
embalajes (vida dtil).
« Estudio de almacenamiento, transporte
y diseno de embalajes (vida util) a fin de
fortalecer las acciones de responsabilidad
ambiental.
Titulo: Instituciones:
“Mejora de la seguridad en quesos elaborados a | CRI Lechero del Litoral.
partir de leche bovina mediante la aplicacion de
irradiacion o altas presiones hidrostaticas”. Acciones:
oL * Fase 1: Pre-proyecto
Descripcion: asociativo: datos preliminares
Estudiar los efectos de dos procesos fisicos no- de la aplicacion de irradiacion
térmicos en quesos producidos por las empresas a muestras de queso.
vinculadas al GRI. « Fase 2: Proyecto definitivo:
Objetivos: aplicacion de ir_radiaci()n
g%lv';Egé:lALIZA- « Estudiar los efectos de aplicar el proceso de 2232?;33;?321?]0;252 dos
PRODUCTOS: irradiacion/APH (Alta Presion Hidrostdtica) en de exportacion
APLICACION DE quesos de humedad intermedia y baja elabo- F g P t definitivo:
TECNOLOGIAS rados en empresas pertenecientes al CRI con el ase o. Froyecto definitivo:
EMERGENTES aplicacion de altas

objetivo de incrementar su periodo de vida til.

« Seleccionar las condiciones de procesamiento
Optimas para cada tecnologia.

« Estudiar las modificaciones fisicoquimicas y
sensoriales consecuencia de la aplicacion de
ambos procesos.

« Estudiar el incremento en el nivel de seguridad
de los quesos procesados por irradiacion o
APH.

« Estimar la vida atil para cada tipo de queso
procesado por APH o Irradiacion.

presiones hidrostaticas en
quesos destinados a su
comercializacion en mercados
de exportacion.
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Proyectos Titulo, descripcion y Instituciones y acciones
objetivos del proyecto para su implementacion
Titulo: Instituciones:
“Produccion Mas Limpia y Andlisis de Ciclo de CRI Lechero del Litoral.
Vida en industrias del CRI lechero”. Acciones:
* |Implementacion de un
Descripcion: programa de P+L.
Promover el desarrollo sostenible en la v Fase I: Pre-evaluacion.
agroindustria nacional a través de la optimizacion Preparacion de la auditoria.
del uso de los recursos, la mejora de los procesos| v Fase II: Balances de masa.
y la minimizacion de los residuos, incorporando el Entradas y salidas a los
enfoque de “ciclo de vida” para la evaluacion de procesos. Obtener un
‘S\ﬁ}gxmﬁ"‘mm los impactos ambientales desde una perspectiva balance de masa.
PRODUCCION MAs | de cadena productiva. v Fase lI: Sintesis: Identificar
LIMPIA y evaluar las opciones de
Objetivos: reduccion de residuos. Plan
« Implementar un Programa de Produccion Mas de Accion para reduccion de
Limpia (P+L) en dos industrias del CRI lechero: residuos.
Pili S.A. y Claldy S.A. « Andlisis de Ciclo de Vida (ACV)
* Realizar un Andlisis de Ciclo de Vida sobre para dos productos.
dos productos definidos en acuerdo con las ¥ Definicion de objetivo y
empresas. alcance. , ,
v Inventario del Ciclo de Vida.
v/ Evaluacion de impactos
medioambientales.
v" Interpretacion de resultados.
Descripcion: Instituciones:
Promocion del uso de tecnologias para reducir | Coordinacion: Asociacion de
el impacto de la emision de efluentes al medio | Productores Lecheros, Mesa
ambiente. Lechera del Litoral.
Objetivos: Equipq: In.s,tituto Nacional_de
R . Investigacion Agropecuaria,
* Difusion de normativa actual. Instituto Nacional de la Leche,
* Capacitacion en manejo de efluentes. Universidad de la Republica,
 Mapeo geografico (zonificacion de riesgos). Ministerio de Ganaderia,
* Certificacion de “produccion limpia”. Agricultura y Pesca, Laboratorio
Tecnologico del Uruguay, PILI
SUSTENTABILIDAD SA. GLALDY S.A.
AMBIENTAL: Acciones:
MANEJO DE » Zonificar en estratos por
EFLUENTES riesgo y situacion de impacto
ambiental (matriz con alto,
medio y bajo riesgo).
* Priorizar la accion segun el
nivel de riesgo:
v'Riesgo alto: acciones de
muy corto plazo.
v'Riesgo medio: acciones de
mediano plazo.
v'Riesgo bajo: acciones de
largo plazo.
* Efectuar un diagnéstico
individual para llevar a cabo las
acciones correctivas.
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Titulo, descripcion y

Instituciones y acciones

responsabilidades y gastos de mantenimiento.

Fortalecimiento de las relaciones institucionales

con el proveedor de energia eléctrica.

Construccion de un mapeo de las areas en

riesgo de corte.

« Diversificacion de las fuentes de energia, uso
de fuentes de energia alternativas: edlica, solar,
gas.

< Comparativo de costos de energia con diversas
fuentes.

Proyectos objetivos del proyecto para su implementacion
Descripcion: Instituciones:
Estudio y evaluacion de nuevas técnicas para Coordinador: CRI Lechero del
la irrigacion de pastos y cultivos, con el fin Litoral.
de aumentar la productividad lecheray a la Equipo: Instituto Nacional de
vez mantener un uso eficiente de los recursos Investigacion Agropecuaria;
hidricos. Universidad de la Republica.;
Objetivos: Grupo de Desarrollo del Riego.
INVESTIGACION Y | © Investigacion y desarrollo de nuevas técnicas | Acciones:
DESARROLLO DE de riego. Las acciones seran determinadas
TECNOLOGIAS DE | « Difusion de nuevas técnicas de riego. por las instituciones que
RIEGO « Modelos piloto de equipos de riego adaptados a | Mtegraran el proyecto.
la produccion lechera.
« Mantener la oferta de materia seca (evitando las
crisis y disminuir los efectos de la variabilidad
climatica).
« Investigacion en acuiferos.
« Analisis de modelos de gestion para represas
multiprediales.
Descripcion: Instituciones:
Mantenimiento de la infraestructura vial con la Coordinadores: Intendencias,
finalidad de evitar la paralizacion del intercambio | Ministerio de Transporte y Obras
comercial de insumos y materia prima. Asimismo, | Publicas.
mantenimiento del suministro eléctrico. Equipo: Universidad de la
L Republica - Facultad de
Objetivos: 3 Ingenieria, Empresas Forestales
. formulamon de un modelo de gestion de y Lacteas; Otras empresas.
infraestructura vial por zonas. CRI Lechero de Litoral como
 Relevamiento del estado situacional de la promotor de iniciativas.
AMPLIACION Y camineria interna y externa a los predios. Acciones:
MANTENIMIENTO | - Identificacion de actividades y > . .
[E’EELF:\G*E$PCX|AL Y | partes interesadas a fin de compartir tﬁ? lggﬁf;ﬁﬁ;%ﬁigsdqel}grmmadas

integraran el proyecto.
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Titulo, descripcion y

Instituciones y acciones

Proyectos objetivos del proyecto para su implementacion
Descripcion: Instituciones:
Promocion de procesos de produccion Coordinador: CRI Lechero del
automatizados y robotizados como alternativa de | Litoral.
solucion a la escasez de mano de obra y edad de | Equipo: Instituto Nacional de
los tamberos. Dos areas de trabajo: Investigacion Agropecuaria;
1. Robotizacion: apunta a un grupo de alta Universidad de la Republica.
produccion, predios “modelo”. . .
2. Automatizacion: Grupo de productores mas | AcCiOnes:
chicos. Implementar medidas para mejorar lag | * Revision de resultados del CRI
condiciones de orderie. én este punto: que productores
plantean dificultades.
Objetivos: * Encuesta mas especifica sobre
Area 1: Nuevas herramientas tecnologicas: este punto, considerando:
automatizacion y robotizacion. Esta area puede instalaciones, medidas de
ser parte del proyecto de transferencia de performance, eficiencia de
tecnologia. ordefe, mano de obra.
* |dentificacion de herramientas tecnoldgicas * Andlisis de datos, identificacion
aplicables a la produccion de leche. de principales problemas.
AUTOMATIZACION | © Difusion de las herramientas entre los * Ver herramientas disponibles y
Y ROBOTIZACION integrantes del CRI Lechero del Litoral. soluciones posibles.
DE LOS SISTEMAS | © Modelo piloto en predios. * Validacion y difusion de dichas

Area 2: Mejorar las condiciones de produccion,

uso mas eficiente de los insumos, lo cual implica:

mejora de salas de ordefie, entrada y salida de

las vacas, nimero de 6rganos, pozos de agua,

suministro de granos.

* Buscar, crear y difundir nuevos modelos de:
salas de ordefie, sistema de suministro de
racion.

* Implementacion general de circuito cerrado
de cosecha de leche, busqueda de incentivos,
facilidades de financiamiento.

* |dentificacion de los productores de la region
que tienen circuito abierto.

* Estudiar puntos criticos en el ordefe y la sala,
tecnologia disponible para mejorar la cosecha.

* |dentificar problemas que afecten la calidad de
la leche asociados a la forma de su cosecha
u otras como sanidad de la ubre (células
somaticas).

herramientas.

Fuente: Elaborado por los autores en base a los workshop efectuados en 2010 y 2011.
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9.3. Estado de situacion de los proyectos

Algunos de los proyectos expuestos ya fueron presentados en fondos concursa-
bles para obtener el financiamiento requerido, tal es el caso del proyecto de caracte-
rizacion de la materia prima, asi como el de capacitacion de recursos humanos. En
cuanto al primero, inici6 sus primeras actividades en noviembre del presente afio y
se ejecutara por un periodo de dos afos. En cuanto al segundo existen trabajos a
nivel del Instituto Nacional de la Leche y el Programa SINETSA, Sistema Nacional
de Ensefianza Terciaria y Superior Agraria, proyecto conjunto UDELAR — CETP (ex
UTU), en los cuales el CRI Lechero apoya y participa activamente.

Siguiendo el orden de prioridad, en los dos proyectos siguientes también exis-
ten emprendimientos de otras instituciones para trabajar estas tematicas, como el
Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca, el Instituto Nacional de Investigacion
Agropecuaria y el Instituto Nacional de la Leche, donde el CRI seguramente apoye
y complemente esfuerzos.

En cuanto a los proyectos vinculados a temas ambientales y de comercializacion
en la industria, especificamente, son proyectos que en principio se accionaran a la
interna del CRI. Estos tienen avances importantes en cuanto a formulacién de los
perfiles post talleres metodoldgicos, pero aun no se han presentado ante fondos con-
cursables para su financiamiento. Sin embargo se espera que en los proximos afios
sea posible obtener la financiacion necesaria para su ejecucion.

Otros proyectos referentes a las areas de infraestructura y politicas ambientales
con enfoque de cuenca, son temas de interés nacional y estan siendo abordados por
el gobierno por lo cual en este sentido, consideramos importante darle seguimiento
en el proceso de ejecucion de las politicas publicas y analizar en los proximos afos
opciones de complementariedad.

Finalmente en lo que a la automatizacion y robotizacion de los procesos refiere,
creemos que es posible desde nuestra institucion generar pequefios aportes, a tra-
vés de diversas acciones que pongan el tema sobre el tapete, considerando que esta
sera la lecheria del futuro.

9.4. Consideraciones finales

Este estudio se realizé dentro del marco de un proyecto para la construccion del
plan estratégico del CRI Lechero del Litoral, junto con el Centro de Investigacion en
Marketing y Estrategia — Markestrat de Riberao Preto, Brasil. La estrategia meto-
doldgica consistié en la puesta en practica del Método para la Planificacion y Ges-
tién Estratégica de Sistemas Agroindustriales (GESIS), cuyo resultado contempla el
desarrollo de proyectos para la cadena propuesto por los propios actores. Para la
construccion del plan se efectuaron diversos talleres con los agentes de la cadena,
asi como investigadores y formuladores de politicas publicas, con el fin de contem-
plar la diversidad de miradas y de conocimiento.
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Los proyectos priorizados por los actores de la cadena consideran grandes temas
de interés para el rubro, pero también para la sociedad en su conjunto. Ello implica
que el CRI debe trabajar en forma complementaria y en articulacién con institucio-
nes de la regién y nacionales, lo cual le imprime un desafié constante -durante los
proximos afos- para coordinar esfuerzos y recursos. Sin duda, el proyecto de cons-
truccion de su plan estratégico permitié mantener un contacto directo e intercambio
continuo con las instituciones, todo lo cual genera un ambiente propicio para la gene-
racion de redes de cooperacion que permitan trabajar estos grandes temas.
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ANEXOS

Anexo 1

RELEVAMIENTO DE PRODUCTORES
LECHEROS DE PAYSANDU Y RIO NEGRO

2009 - 2010

Personas e instituciones que participaron en el relevamiento de productores le-
cheros que residen en los departamentos de Paysandu y Rio Negro, efectuado

entre agosto de 2009 y marzo de 2010.

e Transporte y comunicaciones: Pili S.A., Claldy S.A., FAGRO - UdelaR, CUP -

UdelaR, vehiculos de técnicos.

* Bases de datos: Pili S.A., Claldy S.A., APLP, APLPE, Conaprole, FAGRO -

UdelaR.

* Mapeo: Pili S.A., Claldy S.A., IMP, Conaprole.
e Encuestadores: 23 Técnicos (se detalla mas abajo).
* Encuestados: 169 Productores Lecheros de Paysandu y Rio Negro.

e Sistematizacién de la informacién: Carolina Carballo, Joaquin Dutour, Pedro
Arbeletche, Liber Acosta, Laura Piedrabuena.

Cuadro A.1.1. Instituciones y encuestadores que participaron del relevamiento

Institucion

Encuestadores

Estudiantes (UdelaR — EEMAC)

Pablo Rouiller, Juan Ignacio Benitez, Carlos
Stirling, Agustin De Freitas, Agustin Olivera,
Hermann Huber, Facundo Arostegui, Martin
Alvarez.

Docentes UdelaR

Pedro Arbeletche, Joaquin Dutour, Carolina
Carballo, Liber Acosta.

Técnicos CLALDY S.A.

Erich Claassen, Hans Klaassen, Bettina
Klaassen.

Técnicos PILI S.A.

Oscar Pereira, Alexis Basignani, Douglas
Ibarburu.

Técnicos de CONAPROLE

Pablo de Maria.

Ex - Director Regional Paysandd — INC

Ramiro Bulanti.

Secretario Técnico Mesa Lechera del Litoral

Romulo Cesar.

UTU — Guichon (Técnico Agrario)

Alejandro Mateos.

Secretaria Técnica del CRI Lechero del Litoral

Laura Piedrabuena.
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Anexo 2

PARTICIPANTES DE LOS TALLERES

Cuadro A.2.1.
Taller: “Definiciones estratégicas para la cadena lactea del litoral”
Agosto de 2008

Apellido Nombre Actividad
1 |Acosta Daniel DILAVE — MGAP
2 | Albicette Maria Marta INIA
3| Bachmann Erwin CLALDY S.A.
4 | Betancurt Pablo LATU
5| Borthagaray Maria Marta LATU
6 | Brasesco Rosina SRRN
7 | Bruni Magela EEMAC - UdelaR
8| Cabrera Nestor PRODUCTOR
9| Ceriani Roberto IMP
10| Chalkling Donald SRRN
11| Chillibroste Pablo EEMAC - UdelaR
12 | Claassen Erich CLALDY S.A.
13| Costa Mario INIA
14| Costa Henry PRODUCTOR
15 Cotro Beatriz INIA
16| Delucchi Ines INIA
17 | Duran Henry INIA
18 | Ernst Osvaldo EEMAC - UdelaR
19| Ferreira Elizabeth LATU
20 | Giavechini Ruben Edgardo DILAVE — MGAP
21| Guerra Sylvia PRODUCTOR
22 | Kunze Horst CLALDY S.A.
23|La Manna Alejandro INIA
24 | Mieres Juan Manuel INIA
25| Nolla Homero PILI S.A.
26| Nolla Juan Pablo PILI S.A.
27 | Paradiso Juan PRODUCTOR
28 | Pereira Oscar PILI S.A.
29 | Picerno Alfredo INIA
30| Silva José INIA
31| Silveira Jorge LATU
32| Zabaleta Ignacio PRODUCTOR
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Cuadro A.2.2.

Taller: “Mapeo y Cuantificacion de la Cadena Lactea”

Julio de 2010
Apellido Nombre Institucién
1 |Acosta Liber FACVET — UdelaR (Grupo Local CRI)
2 | Arbeletche Pedro EEMAC - UdelaR
3 | Bagnato Gabriel INALE — MGAP
4 | Borbonet Sergio LATU
5 |Carballo Carolina Grupo Local CRI
6 |Casas Jorge MGAP
7 |Cesar Romulo Mesa Lechera del Litoral
8 | Chilibroste Pablo EEMAC — UdelaR
9 |Delucchi Inés INIA
10 | Dutour Joaquin FAGRO — UdelaR. (Grupo Local CRI)
11 | Fava Neves Marcos Markestrat — USP
12 | Fava Scare Roberto Markestrat — USP
13 | Favre Enrique EEMAC - UdelaR
14 | Firpo Jorge DGDR - MGAP
15 | Franco Juan EEMAC - UdelaR
16 | Garcia Pablo PG — MGAP
17 | Gianneechini Edgardo DILAVE — MGAP
18 | Gil Jorge EEMAC
19 | Gonzalez Alfredo PILI S.A.
20 | Julca Manuel Markestrat — USP
21 | Klaassen Hans CLALDY S.A.
22 | Marrero Manuel INALE — MGAP
23 | Nolla Juan Pablo PILI S.A.
24 | Pelaggio Ronny LATU
25 | Pereira Oscar PILI S.A.
26 | Piedrabuena Laura CRI Lechero
27 | Rivero Rodolfo DILAVE — MGAP
28 | Sierra Miguel INIA
29 | Silva José INIA
30 | Teixeira Ricardo Descentralizacion — MGAP
31 | Viola Natalia CLALDY S.A.
32 | Woelke Peter CLALDY S.A.
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Cuadro A.2.3.
Taller: “Priorizacion de proyectos para la Cadena Lactea”

Marzo de 2011
Apellido Nombre Institucion

1 |Acosta Liber FACVET — UdelaR (Grupo Local CRI)
2 |Carballo Carolina Grupo Local CRI
3 |Casas Jorge MGAP
4 | Chilibroste Pablo EEMAC - UdelaR
5 |Courdin Virginia FAGRO - UdelaR
6 |Delucchi Inés INIA
7 | Dutour Joaquin FAGRO - UdelaR. (Grupo Local CRI)
8 |Escobar Daniela LATU
9 |Faber Ana INIA
10 | Fernandez Enrique INIA
11 |Firpo Jorge DGDR - MGAP
12 | Gianneechini Edgardo DILAVE — MGAP
13 | Julca Manuel Markestrat — USP
14 |La Manna Alejandro INIA
15 | Lopez Tomas LATU
16 | Marzaroli Jorge INALE
17 |Mendoza Algjandro INIA
18 | Pergira Oscar PILI S.A.
19 | Piedrabuena Laura CRI Lechero
20 | Sierra Miguel INIA
21 | Silva José INIA
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Anexo 3

PARTICIPACION EN LOS TALLERES

Parte del equipo de trabajo. Integrantes de la foto (en orden de izquierda a derecha):
Roberto Fava (Markestrat), Pedro Arbeletche (FAGRO-UdelaR),
Carolina Carballo (FAGRO-UdelaR), Laura Piedrabuena (CRI Lechero del Litoral),
Joaquin Dutour (FAGRO-UdelaR), Liber Acosta (FACVET- UdelaR), Miguel Sierra (INIA).

Taller 14/07/2010. Presentacion del Profesor. Dr. Marcos Fava Neves de Markestrat.
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Taller 14/07/2010. Integrantes de la foto (en orden de izquierda a derecha): Roberto Fava (Markestrat),

Ronny Pelaggio (LATU) , Natalia Viola (Claldy S.A.), Enrique Favre (FAGRO-UdelaR), José Silva (INIA),
Manuel Marrero (INALE), Liber Acosta (FACVET-UdelaR).

Trabajos grupales en los talleres.
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