


0000RY 4%



’i; 14 AGN 1600

il : .
,'_:r?':_(‘!_f"j,'j,‘

Editores: Ing. Agr. Heber Freiria
' Ing. Agr. J. Luis Marambio
Ing. Agr. Santiago Cayota






II.
III.

IvV.

INDICE

ANTECEDENTES Y OBJETIVOS

ORGANIZACION Y DESARROLLO

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

I11I.1 Introduccién

III.2 La Creacién y Gestién de Empresas
Asociativas

III.3 La Gestién de Empresas Agropecuarias

III.4 Conclusiones

CORTENIDOS

Iv.1 El Proceso de Creacién de Empresas
Asociativas -

Iv.2 Capacitacién Para la Gestién
Estratégica de Empresas Agrocomerciales
Asociativas

IV.3 Capacitacién en Gestin Empresarial a
Nivel Predial

Iv.4 Capacitacién de Asesores Técnicos en

Gestién de Empresas Agropecuarias

LISTA DE PARTICIPANTES






I. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS

La apertura creciente de la economia uruguaya (fenémeno
prdcticamente ineludible en forma independiente aun de la
concrecién del MERCOSUR), el desarrollo de experiencias
exitosas de crecimiento exportador de frutas y hortalizas en
paises de la regién, son algunos de los elemnentos que pautan
la necesidad de profundizar los procesos de cambio en el
agro uruguayo, Ya sea a nivel tecnolégico, comercial,
organizativo, institucional, etc.

La produccién '"granjera" muy posiblemente sea la que
requiera de cambios mds drédsticos a todos 1los niveles
mencionados.

En particular, la modernizacién de la granja plantea
una serie de desafios e interrogantes sobre las
posibilidades de los productores granjeros tradicionales de
acompafiar los cambios que a distintos niveles sobrevendréan:

a. BEstos productores han basado tradicionalmente sus
procesos de toma de decisiones en estrategias de
sobrevivencia y minimizacién de riesgos, con escasa atencién
a la problemdtica tecnoldégica, y nula aplicacién de
herramientas mds o0 menos convencionales de gestién
empresarial. Por el contrario, la preocupacién ha estado
centrada en la seleccién de cultivos ds escaso riesgo
biolégico, extensivos en el uso de capital (fijo o
circulante), y en la reduccién del riesgo comercial.

Uno de 1los cuestionamientos gque a menudo asume
caracteristicas de debate es: ¢se debe convertir a los
tradicionales productores familiares de la granja en
empresarios y solo asi serdn capaces de incorporarse a las
experiencias modernizadoras? ¢O se deben crear 1las
condiciones para que, alUn conservando 1l1los rasgos més
caracteristicos de la economia familiar (o campesina), estos
productores puedan insertarse en los citados procesos?

Sea cual sea la respuesta, es indudable que se
generardn nuevas e importantes demandas en el 4rea de
gestién predial, la que asumird distintos sesgos de acuerdo
al tipo de unidad de que se trate.

Debe tenerse en cuenta que en la gran mayoria de estas
unidades de produccién, de contarse cor algun tipo de
asesoramiento técnico, este serd exclusivamente agrondémico,
torndndose impensable 1la posibilidad de asesoramiento
especializado en gestién. Por este motivo, y dada 1la
importancia creciente de las técnicas de gestién en el
resultado econémico de las unidades, parece imprescindible







desarrollar un proceso de capacitacién de 1los asesores
técnicos en el 4rea de gestién de empresas agropecuarias.

b. Por otra parte, parece existir consenso sobre la
idea de que la granja nacional para tornarse competitiva, no
solo deberd mejorar sustancialmente la eficiencia a nivel de
las unidades agropecuarias, sino que debera desarrollar una
serie de actividades adicionales (produccién industrial,
servicios) altamente competitivas. El1l control (propiedad,
uso) de estas etapas de la cadena resultard estratégico y
permitird la apropiacién de 1la mayor parte del valor
agregado generado por dichas cadenas. La p¢sibilidad de que
los propios productores desarrollen este tipo de actividades
a través de unidades asociativas es s»lo una de las
alternativas existentes, y para concretarlo deberian igualar
o superar el desempefio de empresas eventualmente
especializadas en la materia, aprovechando las ventajas y
neutralizando las desventajas que poseen las organizaciones
de productores.

Mas alld de las caracteristicas concretas que asuma
este proceso, es claro que el desarrollo de estas nuevas
unidades agroindustriales o agrocomerciales planteard una
serie de nuevos desafios a los agentes que se involucren en
las mismas, con fuertes demandas en el 4rea de gestién, como
las siguientes:

. El proceso de creacién de unidades asociativas, la
conduccién de la transicién a nivel de los predios, disefio
de estrategias y planificacién en el largo plazo.

. La gestién propiamente dicha de empresas
agroindustriales orientadas a la exportacién.

La JUNAGRA y el IICA han desarrollado acciones en esta
dreas y pretenden intensificarlas, implementando un programa
de capacitacién en gestién dirigido a los distintos agentes
involucrados en el proceso, que atienda las demandas
identificadas preliminarmente.

En este sentido se han desarrollado las actividades
siguientes:

- Seminario: "El desarrollo exportador de la granja. El
rol de la gestién en la pequefia y mediana empresa."
Este seminario que se llevé a cabo en julio de 1991
conto con la participacién de especialistas nacionales
y de Argentina, Brasil, Paraguay y Chile. Participaron
mds de 250 personas entre productores y técnicos. A
partir de la presentacién de diferentes ponencias se
discutid la importancia de la gestién empresarial en la
reconversién de la granja hacia los mercados externos.
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Se presentaron experiencias de los diferentes paises,
Yy se plantearon distintas propuestas de contenidos y
metodologias para el fortalecimiento empresarial del .
sector.

Cursos comportamentales de motivacién empresarial con
el apoyo de EMPRETEC. Se llevaron a cabo dos cursos de
este tipo. El primero tuvo lugar en la ciudad de San
José, en el mes de agosto de 1991. El1l segundo se
efectué en la ciudad de Salto, en coordinacién con el
Plan Citricola, en el mes de junio de 1992.
Participaron alrededor de treinta productores en cada
una de las instancias.

Jornadas de: "Introduccién a la problematica de 1la
Empresa", con el apoyo de FUNDASOL. Se realizaron dos
jornadas de este tipo en el mes de diciembre de 1992.
Una fue co-organizada por la Sociedad de Fomento Rural
de Sauce (Departamento de Canelones) y la otra con la
Cooperativa de Colonia Valdense (Departamento de
Colonia).

Talleres de Gestién Empresarial con grupos de
productores en el marco de la formulacién de proyectos
de inversién en coordinacién con 1la Divisién de
Promocién a la Produccién. Se realizaron 6 talleres de
dos dias de duracién, participando un promedio de 20
productores en cada uno. Los grupos beneficiarios
fueron: Productores de pera, Productores de ciruela,
Productores de ajo, Productores de frutilla,
Cooperativa SALUCAL, y Horticultores 3e San Antonio.

Autodiagnéstico y Consultoria de Proceso con el
Movimiento de Horticultores de Salto, con el Apoyo de
la Asociacién Cristiana de Dirigentes de Empresa
(ACDE). Esta actividad se desarolld durante el segundo
semestre de 1992 y participaron 10 dirigentes del
movimiento.

Participacién de técnicos de la UAPAG en el Seminario
de Taller Internacional "Capacitacion Participativa
para la Gestién Empresarial de Organizaciones de
Pequefios Productores Rurales", organizado por el IICA
en Tucumdn en setiembre de 1991. Se analizaron
diferentes experiencias de capacitacién y asesoramiento
en Argentina, Brasil, Chile, Paracuay, Bolivia vy
Uruguay. Por Uruguay se presenté una ronencia sobre el
Movimiento de Horticultores de Salto.

Participacién de técnicos de la UAPAG en la Elaboracién
de 6 Manuales de Capacitacién Empresarial para
Directivos de Empresas Asociativas sobre:
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Administracién, Contabilidad, Financiamiento,
Comercializacién, Proyectos de Inversién Y
Participacién en la Empresa Asociativa. La realizacién
de estos Manuales fue una iniciativa del 1Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, con
el cual la JUNAGRA tiene un Convenio ¢dle Trabajo. Estos
Manuales fueron analizados en un Seminario regional
organizado especialmente a tal efecto, del dgque
participaron representantes de Argentina, Brasil,
Paraguay, Chile y Uruguay que se llevd a cabo en
Brasilia en octubre de 1992.

El presente seminario se constituye asi{ en una etapa
de ese proceso, teniendo como objetivo principal el de
relevar, al menos parcialmente, la oferta nacional
disponible en materia de capacitacién en gestién empresarial
Y su posible adaptacién a los requerimientos especificos de
la granja.

Para alcanzar dicho objetivo principal, se deberén
cumplir los siguientes objetivos intermedios:

. Identificar y analizar los principales problemas
en la creacién y gestién de empresas asociativas asi como en
la gestién de empresas agropecuarias granjeras, Y las
necesidades de de capacitacién que se derivan.

. Relevar las instituciones que operan en el &rea de
capacitacién en gestién de medianos y pequefios empresarios,
caracterizando su perfil institucional y su:3 antecedentes en
la materia.

. Conocer los aspectos mds relevantes de los métodos
Yy técnicas -empleadas, asi como los contenidos de 1las
actividades de capacitacién, los destinatarios mds usuales
Y los principales logros obtenidos.







II. ORGANIZACION Y DESARROLLO

El seminario fue organizado por la Junta Nacional de la
Granja (JUNAGRA), con el apoyo del Instituto Interamericano
de Cooperacién para la Agricultura (IICA). Los aspectos
organizativos del seminario fueron responssbilidad del Ing.
Agr. Santiago Cayota, mientras que la coordinacién técnica
del mismo estuvo a cargo del Ing. Agr. Heber Freiria. Ambas
tareas fueron coordinadas y supervisadas por el Ing. Agr.
Juan Luis Marambio, experto del IICA en desarrollo rural.

Se desarrollé el dia 14 de octubre de 1992, en las
instalaciones de la Direccidén de Servicios Agronémicos de la
Av. Millédn No. 4703.

Las actividades se desarrollaron se¢uin el siguiente
detalle, debiéndose destacar ademds que a continuacién de
las expociciones y sus respectivos comentarios se produjo,
en todos los casos, un intenso intercambio de ideas entre
los asistentes. La némina de asistentes asi como 1la
institucién a la que pertenecen se adjunta este informe.

1. Acto de inauguracién. Ing. Agr. Eduardo Chiesa.
Presidente de JUNAGRA

2. Introduccién y objetivos. Ing. Agr. Santiago Cayota,
Direcctor de UAPAG (JUNAGRA).

3. La gestién en el proceso de creacién de empresas
asociativas.

Expositor Ing. Agr. Santiago Cayota, Director de UAPAG,
(JUNAGRA) .

Comentaristas: Juan Notaro, Asesor del MGAP. Gustavo
Redin, Gerente de cooperativa UVICAL

4. La direccién estratégica de empresas asociativas.
Expositor Ing. Agr. Gustavo Ciganda (ACDE).
Comentaristas: José Martinez Savio, Gerente del
Movimiento de Horticultores de Salto.

Carlos Vassallo, Director de la Unidad de Proyectos de
DIPRODEL.

5. La capacitacién en gestién a nivel predial.

Expositora: Ing. Agr. Alejandra Carrau, coordinadora
del departamento de gestién de FUCREA

Comentaristas: Gustavo Pardo, asesor técnico de
Comisién Nacional de Fomento Rural.
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Raul Bidart, Gerente de Capacitacién de FUNDASOL.
6. Capacitacién en gestién de asesores técnicos.

Expositor: Ing. Agr. Alejandro Nin, profesor de
Administracién Rural de Facultad de Agronomia.
Comentaristas: José Ares, Docente de la Universidad
Catélica (UCUDAL).

Enrique Bardibar, Asesor del MGAP.






III. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

I111.1 Introduccién

El seminario se abrié con la explicitacién de objetivos
por parte del Ing. Agr. Eduardo Chiesa, presidente de 1la
JUNAGRA, definidos como 1la bisqueda del intercambio de
opiniones y experiencias en el 4rea de gestién empresarial,
tendientes a la definicién de un plan de accién en 1la
materia por parte de la JUNAGRA.

Los cambios que se estan produciendo en el pais,
basicamente la apertura comercial y desregulacién interna,
generan una serie de desafios para los empresarios e
instituciones del pais. Esos cambios resultarén
especialmente drdsticos para la granja nacional, que se ve
enfrentada a una disminucién notoria de la proteccién, y a
la necesidad de encarar un fuerte proceso de reconversién
orientada a la exportacién de sus productos.

En el dmbito de la JUNAGRA se maneja como una hipétesis
central la necesidad de la constitucién de cadenas de valor
fuerte que integren el conjunto del proceso exportador,
desde la fase estrictamente agropecuaria hasta la colocacién
en los mercados de destino, como base para el desarrollo de
la competitividad de la produccién nacional.

De acuerdo a ese marco, se entienden c¢ue se plantearédn
severas exigencias en distintas 4reas.

En el ambito especifico de la gestién empresarial, se
generaran demandas de mejoramiento de la capacidad de
gestién en todas las etapas de la cadena, la que a los
efectos de su tratamiento en el presente seminario se
agruparon en dos niveles:

- El proceso de creacién de empresas agroindustriales o
agrocomerciales, y los requerimientos de gestién de tales
empresas. Se considera que en el desarrollo eficiente de las
etapas comercial e industrial de las cadenas reposa gran
parte de la competitividad a alcanzar.

Al respecto, un lineamiento estratégico del trabajo que
desarrolla la JUNAGRA, consiste en la promocién de empresa
asociativas de productores, dada la imposibilidad por parte
de los productores aislados de encarar tal proceso, y a la
casi total ausecia en el pais de empresas convencionales que
articulen eficientemente todas las fases del proceso en la
forma requerida.






- La gestién de empresas agropecuarias. La fase agricola,
si bien no es la que genera la mayor parte del valor
agregado en la cadena, adquiere un. cardcter estratégico,
siendo responsable de la produccién de productos primarios
de alta calidad a los la produccién de productos primarios
de alta calidad a los menores costos posibles, lo que supone
fuertes cambios con respecto al manejo y la gestién
tradicional que se desarrolla en las empresas granjeras en
el pais.

I11.2 La Creacién y Gestién de Empresas Asociativas

Partiendo de la hipétesis de la necesidad o
conveniencia de la insercidén organizada de los productores
granjeros en cadenas de valor fuertes y articuladas, un
aspecto trascendente a definir es el parel que pueden Yy
deben desempefiar los propios productores en tales cadenas.

Los productores organizados presentan una serie de
fortalezas y debilidades para desempefiarr los roles que
demanda dicha insercién.

Las principales fortalezas se ubican'en su capacidad de
produccién agricola, su conocimiento del medio, la capacidad
de convocatoria y captacién de la produccién.

Sin embargo, a medida que se avanza en la cadena a
fases de tipo industrial o comercial sofisticadas, 1los
productores comienzan a perder ventaias, dadas las
exigencias técnicas, de tiempo, de conocimiento de mercados
y contactos internacionales, etc.

Sobre este tema no hay recomendaciones claras ni
opiniones unénimes, contemplandose todo tipo de
posibilidades, desde 1la venta individualmente de 1la
produccién agricola, hasta el cumplimiento de todas las
fases por parte de los productores.

No obstante, 1la ponderacién de las ventajas vy
desventajas de 1los productores granjercs, el andlisis
critico de experiencias anteriores frustradas, asi como la
evidencia empirica ya sea a nivel nacional como
internacional, parecen indicar que los granjeros uruguayos
deberian al menos explotar al maximo ventajas indudables,
esto es la produccién eficiente y <=ecnificada, 1la
organizacién de 1la oferta, etc. enfrertando en forma
organizada a la demanda, generando acuerdos en los que se
elimine o disminuya la incertidumbre acerca de los canales
Y agentes de comercializacién de la produccién. De ahi en
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mds, no se descarta que se pueda avanzar, pero cada paso
adicional deberda ser evaluado profundamente. La necesidad de
avanzar puede surgir como ineludible ante la carencia de
empresas convencionales en el pais que hasta el presente,
desempefien eficientemente las funciones regueridas.

Sobre las peculiaridades de las empresas asociativas se
manejaron distintas opiniones y conceptos.

Por un 1lado, es undnime la opinién de que las
asociaciones de productores que realizan actividad comercial
o productiva deben ser consideradas com> empresas. Sin
embargo, se marcaron una serie de especificidades de las
empresas asociativas que tienen importantes implicancias al
evaluar las necesidades de capacitacién en gestién.

Por una parte, se sefiala que en general el surgimiento
de empresas asociativas de productores no parece responder
a una necesidad del mercado, sino al intento de solucionar
la problemdtica de los socios (comercial, ce tamafio, etc.).

A esto se suma el delicado compromiso entre solidaridad
y eficiencia al que se ven sometidas las empresas
asociativas (cooperativas, Sociedades de Fomento Rural, u
otras formas solidarias). Esto, junto a limitaciones del
marco normativo de las empresas asociativas, deriva en
dificultades para lograr el compromiso férr2o de los socios,
para lograr la capitalizacién directa por parte de 1los
productores, etc. Al respecto, se sefiala que el medio casi
exclusivo que manejan estas empresas para distribuir 1los
beneficios obtenidos es via mejores precios de productos e
insumos y no por mecanismos que reflejen los riesgos
asumidos por el aporte de capital. Esto hace que se
produzcan visualizaciones confusas acerca cle la propiedad y
uso de bienes, se dificulta la evaluacién del personal de
direccién, presiona al planeamiento de corto plazo en
desmedro del de largo plazo, etc.

Esto sugiere la necesidad de un proceso de capacitacién
Y apoyo a los productores que asuman la conduccién de la
difi{icil proceso de transicién. En este sentido, debe
reconocerse la existencia de distintos niveles de
participacién y compromiso, desde un '"nicleo duro",
conductor inicial de las experiencias innovadoras, pasando
por un grupo de "adherentes" y terminando por los simples
"observadores'" (al menos al inicio). La clave del proceso
parece ser la creacién y consolidacién del ntcleo duro,
proponiendose que el propio intercambio entre productores
sea el responsable de la capacitacién progresiva del resto
de los grupos.
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Sobre las aptitudes y conocimientos que deben adquirir
los productores conductores del proceso, se establece la
necesidad de diferenciar entre los distintos roles. Hay una
serie de conocimientos y aptitudes que se pueden '"comprar en
el mercado" (capacidad gerencial, asesorias especificas), lo
que se denominé como la eficiencia (hacer correctamente las
cosas). Sin embargo, lo que se denominé como eficacia (hacer
las cosas correctas o evitar las incorrectas) es una tarea
exclusiva o intransferible del empresario, y a la
capacitacién en esa adrea es que deberia aruntarse.

En definitiva, la capacitacién a los empresarios del
sector para crear o gestionar empresas asociativas deberia
dirigirse a desarrollar capacidades empresariales,
interactuar con los asesores y saber definir los "objetivos
y restricciones" para que estos actien, manteniendo claras
las especifidades, fortalezas y debilidades de las empresas
asociativas.

Por otra parte, si bien en las primeras etapas del
desarrollo 1los productores deben desempefiar miltiples
tareas, la capacitacién también debe tender a facilitar 1la
capacidad de distinguir entre las nociones de eficiencia y
eficacia, y delegar correctamente las tareas.

Sobre la metodologia de capacitacién, se insistid en la
conveniencia de "aprender haciendo", mas alld del método
especifico recomendable, y utilizar el anélisis critico de
las experiencias en funcionamiento para "aprender sobre la
marcha". Esto surge de evaluar las urgencias que imponen los
actuales procesos, asi como la relativa eficacia de los
métodos convencionales en capacitacién de productores
rurales. E1 componente '"conocimientos'" de la capacitacién,
practicamente el tnico en la formacién convencional, debe
ceder terreno en estos casos ante otras aptitudes.

Esta capacitacién debe atender en forma especifica a
los distintos niveles de productores (seguin su nivel, grado
de participacién, etc.), y paralelamente se deberdn tener en
cuenta las necesidades de capacitacién que con otros
contenidos y métodos deberian recibir los técnicos asesores
de estas empresas.

I11.3 La Gestién de Empresas Agropecuarias

El otro componente que debe desarrcllarse en forma
complementaria es el de la capacitacidén en la gestién de
empresas agropecuarias.
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Para discutir 1las necesidades y posibilidades de
capacitacién en gestién a los productores granjeros se
analizé 1la experiencia desarrollada en el pais por la
Federacién Uruguaya de grupos CREA (FUCREA).

La capacitacién en gestién a los productores CREA se
realiza a diferentes niveles, con el denominador comin de la
alta participacién de los propios productores en todas las
instancias.

Estas instancias incluyen reuniones de sensibilizacién,
reuniones de presentacién de resultados y cénclaves de
gestién. El1 caracter distintivo del accionar de FUCREA esta
dado por el hecho de que, con la conduccién del asesor
técnico, son los propios productores quienes analizan,
discuten y realizan propuestas sobre las desiciones
principales de los establecimientos del grupo.

En una segunda etapa iniciada en el afio 1988 se han
prtevilegiado también las actividades de capacitacién
formales, con énfasis en cursos y cursillos para asesores.

El cardcter autogestionario y autosostenido (m&s de 20
afios) del trabajo de FUCREA fue destacado en todas las
intervenciones.

Un aspecto que merece atencién es la esicasa difusidén de
FUCREA como tal o de experiencias similares. El1 propio
movimiento sefilala que el crecimiento no fue definido como un
objetivo, aunque de todos modos, parecen existir otras
limitantes.

El tamafio de las empresas, superando un minimo de
subsistencia, no parece, ser un factor diferencial para la
integracién de FUCREA. 8Si se verifica un sesgo hacia
productores orientados a la lecheria, ganaderia y rotaciones
agricultura extensiva-ganaderia. Los escasos grupos dentro
de la granja estan constituidos por fruticultores. Esto
sugiere que un aspecto que promueve la preocupacién por la
gestién "hacia adentro del predio" en los productores, seria
la relativa estabilidad o certidumbre, al menos en el corto
plazo, sobre el o los rubros a realizar, los principales
canales comerciales, etc. En el <caso de pequefios
horticultores que afio a afio sufren la incertidumbre de qué
producir o no, habria escasa posibilidades de desarrollar
tareas de capacitacién en gestién de este tipo.

Estos productores presentarian restricciones objetivas
(tamafio, apremios econémicos) como también subjetivas (papel
que le asignan al contexto externo en el futuro de sus
explotaciones, invocaciones y reclamos al Estado, 1los
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mercados, etc., y escaso privilegio de los determinantes
internos a la explotacidn).

A este nivel, tal vez tendrian mads impacto la discusién
y capacitacién "hacia afuera" de los ‘predios, y los intentos
de planificar el futuro, aun cuando por incierto, existan
escasas posibilidades de aprendizaje a partir del pasado. No
obstante, se reconoce que ailin en esas condiciones generales,
existe en la granja un importante numerc de predios que
obtendrian beneficios notorios de 1la aplicacién de
procedimientos sistemdticos de gestién. Posiblemente otro
problema central radique en la poco favorable relacién
Beneficio/Costo que los productores, y los propios técnicos
del sector le asignan a la gestién. En este sentido, si se
definieran claramente los objetivos y beneficios esperados,
exitirian posibilidades de adecuar los niveles de exigencia
de la registracién y procesamiento (los costos).

Dado que a nivel de pequefios y medianos productores (y
en especial los granjeros dado el retraso relativo en
gestién) parece improbable la existencia de asesores en
gestién especializados, el asesor agronémico deberéd
desempafiar un papel decisivo en la materia, atn cuando en
general, la capacitacién de estos asesores en gestién es
claramente insuficiente.

Sin embargo pareceria, que no debe pretenderse que
estos asesores de campo se conviertan en especialistas en
gestién, ni siquiera que dediquen grandes esfuerzos a
procesamiento y andlisis de la informacién. Existen
opiniones mayoritarias sobre la conveniencia de que estos
técnicos, aln manteniendo su perfil y énfasis eminentemente
técnico, deberian mejorar sustancialmente sus conocimientos
en gestién, de manera de desarrollar una mayor capacidad y
eficiencia en el asesoramiento integral de las empresas.

La capacitacién en gestién de técnicos del agro se
limité a nivel universitario, tradicionalmente a uno o
algunos cursos, poco privilegiados, en etapas avanzadas de
las carreras. Si bien esta problemdtica es motivo de
preocupacién en las Facultades agrarias y se han producido
cambios en los planes de estudios, sus efectos eventualmente
se constatardn en el largo plazo.

La Universidad de la Republica, ain en sus carreras
especializadas en el tema (Ciencias Econémicas), no ha
privilegiado tradicionalmente la formacién en administracién
Y gestién de empresas, presumiblemente en vinculacién con el
escaso prestigio social e ideolégico de la temdtica en los
ambientes académicos en el pais.
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Como aspecto de interés para el futuro, hubo
coincidencia en la necesidad de implementar a nivel
universitario 4mbitos de especializacién en gestién, que
seguramente demanden cortes '"transversales'" a la actual
estructura de carreras de la Universidad, posiblemente en
torno a la actual Facultad de Ciencias Econémicas.

No obstante, ya en la actualidad, los profesionales de
esas 4reas, asi como los egresados de Universidades e
Institutos privados que han previlegiado el tema, aunque
escasa o nulamente vinculados a la gestidén agropecuaria, son
un recurso disponible que deberia ser incorporado.

Las soluciones que pasan por modificar la estructura
universitaria son como se mencioné, para el largo plazo.

Como propuestas de corto plazo se destacé la necesidad
de desarrollar programas de capacitacién en gestién a
diferentes niveles. Una primera distincién se destacéd entre
lo que deben ser las prioridades de capacitacién de
empresarios y técnicos, aspectos que con frecuencia se
confunden. No se trata de convertir el empresario en técnico
ni viceversa, aunque debe prepararse a los técnicos para
saber como reaccionar puestos en el papel de empresarios.

Pero ademds de distinguirse entre las necesidades de
capacitaciion de técnicos Y empresarios (aspecto
reiteradamente seflalado en el seminario), se establecid una
distincién entre las necesidades de capscitacién de 1los
propios técnicos seguin la ubicacién en que se encuentren
respecto a la empresa.

Se entiende que el técnico asesor directo serd el
vinculo entre el empresario y la informacién para la toma de
decisiones. Esto supone que deberdn recibir capacitacién en
el uso de técnicas de andlisis y presupuestacién. A la vez,
estos técnicos deberian contar con respaldo permanente y
sistemdtico de parte de equipos multidisciplinarios en
informacién especializada, andlisis y formulacién de
propuestas.

De manera que se plantean actividades de entrenamiento
de técnicos de campo en técnicas especificas de gestién que
lo habiliten a interpretar resultados, a seleccionar vy
jerarquizar registros, e 1indicadores Yy resultados que
suministrard al empresario para apoyarlo en la toma de
deciciones. Por otra parte, deberian realizarse actividades
de especializacién en gestién en nucleos mds pequefios de
técnicos de diferentes disciplinas, para que se constituyan
en los grupos centralizados de informacién y procesamiento
que respalden la accién de los técnicos.
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III.4 Conclusiones

La granja nacional, por las caracteristicas de sus
productores, y la insercién que ha tenido tradicionalmente
en los mercados, aparece como sumamente sensible a los
cambios que se estan desarrollando en el pais y que se
intensificardn en el futuro.

La capacitacién en gestién empresaricl deberd ser uno
de los apoyos a las empresas de la granja para que estas
puedan enfrentar con éxito los desafios.

Algunos aspectos a resaltar y que deherian tenerse en
cuenta en el desarrollo de actividades de capacitacién en
gestién para la granja son los siguientes:

- Se debe distinguir entre los roles de empresarios y
técnicos, y ain dentro de unos y otrcs seguin el papel
que desempefian en la gestién de la empresa. Para cada
categoria existiran demandas aspecificas de
capacitacién, las que no deberian ser confundidas.

- A nivel de empresarios, el énfasis deberia ubicarse
a dos niveles:

* Los requerimientos del proceso de creacién vy
administracién de empresas asociativas agrocomerciales
o agroindustriales, con demandas de capacitacién en
planificacién estratégica de estos procesos.

* La gestién de predios, recogiendo y capitalizando
los antecedentes metodolégicos disponibles (FUCREA),
reforzados dadas las caracteristicas de la granja en el
Uruguay de hoy, con un mayor énfasis en la busqueda de
oportunidades, la innovacién productiva u organizativa,
Y la trascendencia del dmbito especifico de la empresa
individual.

- A nivel de técnicos asesores, se reconocen grandes
carencias a todo nivel y la necesidad de implementar
programas de capacitacién que tengan en cuenta la
insercién de los técnicos en el proceso de generacién,
procesamiento y andlisis de la informacién. Se estima
que los técnicos de campo deben fortalecerse en &reas
bdsicas de gestién pero no buscar la autosuficiencia en
el tema. Por el contrario, deberian mantener su
especializacién en temadticas productivas y respaldarse
en organizaciones centrales (locale:i, regionales Yy
nacionales), con equipos multidisciplinarios que
podrian alcanzar niveles sensiblemente superiores de
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especializacién, y aportarian informacién, capacidad de
procesamiento Y andlisis de la informacién,
capacitacién permanente sobre la marcha, etc.

- En todos los casos, existe la impresién de que si
bien no hay abundancia de recursos para la capacitacién
en gestién en el pais, existe un largo camino a
recorrer para aprovechar mds y en forma mids eficiente
la "capacidad instalada". Esto sugiere la conveniencia
de no multiplicar el montaje <«de unidades de
capacitacién con aspiraciones de autosuficiencia, sino
utilizar, con relacionamiento institucional Y
contractual claro, esa capacidad instalada. Mientras se
recorre ese camino, no debe desconocerse la imperiosa
necesidad de mejorar el nivel de capacitacién de los
técnicos mas especializados, el ¢ue en términos
generales parece insuficiente para liderar por mucho
tiempo un proceso de crecimiento general. Esto supondré
acciones a nivel de las Universidades (publica vy
privada) y otros centros de ensefianzz, la realizacién
de estudios de postgrado en el exterior, Yy la
coordinacién de esfuerzos a nivel nacional para traer
expertos, realizar seminarios de formacién y aprovechar
en general los escasos recursos con gque se cuenta.
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IV. CONTENIDOS

IV.1 El Proceso de Creacién de Emg;égag Asociativas

Ing. Agr. Santiago Cayota
JUNAGRA - U.A.P.A.G.

a. Introduccién

El presente trabajo fue elaborado especialmente para el
Seminario '"Contenidos y métodos de 1la capacitacién
empresarial de pequefios productores".

Recoge 1la experiencia que 1la Unidad de Apoyo Yy
Evaluacién de Proyectos Agroindustriales de Granja (UAPAG)
de la Junta Nacional de la Granja (JUNAGRA) ha venido
desarrollando desde su creacién. Este trezbajo no pretende
proponer "recetas" para la capacitacién de productores,
sino presentar algunas reflexiones que se originan en la
experiencia de trabajo de la Unidad. Se busca sobre todo,
motivar el intercambio con técnicos y productores, como
forma de perfeccionar el marco conceptual que sirve de
referencia a la JUNAGRA y otras institucicones vinculadas a
la temdtica en su tarea de capacitacién.

El contenido de este documento estd organizado de la
siguiente manera. En el punto II se explica y fundamenta la
importancia de la creacién de empresas asociativas de peque-
fios productores.

En el punto III se plantea la neces..dad de crear un
nuevo paradigma empresarial que sirva de referencia
conceptual al tipo de empresa asociativa Qque se estéd
promoviendo.

En el punto IV se realiza un andlisiiz del proceso de
creacién de una empresa asociativa propiamente dicho, y de
las diferentes dimensiones que el mismo involucra.

En el punto V se realiza una breva referencia al
posible rol de 1los distintos actores vinculados a 1la
temdtica de la capacitacién empresarial.

Finalmente en el punto VI se p.lantean algunos
comentarios finales.

b. La Necesidad de las Empresas Asociativas

17






La orientacién de la produccién granjera hacia los
mercados externos hace necesaria la reconversién general del
sector. Uno de 1los componentes fundamentales de la
reconversién, es la puesta en funcionamiento de cadenas
agroindustriales que integren todo el proceso desde 1la
produccién de las frutas y hortalizas, hasta su colocacién
en los mercados de destino, pasando por el
acondicionamiento, el procesamiento o industrializacién y el
transporte de los productos.

El desarrollo de cadenas agroindustriales competitivas
plantea grandes exigencias en términos de:

- Tecnologia de produccién, procesamiento,
conservacién, empaque, etc.

- Informacién de mercado y contactos comerciales.
- Capital de inversién y de giro.
- Capacidad de gestién y organizacién, etc.

A un productor granjero le resulta imposible hacer
frente a estas exigencias en forma individual. Estos
productores, para viabilizarse, deberidn entonces insertarse
en sistemas méas amplios que puedan desarrollar
eficientemente dichas tareas.

En el momento actual, el sector granjero no cuenta con
empresas (ni asociativas, ni convencionales) que articulen
eficientemente todas las fases del proceso, desde la produc-
cién hasta la comercializacién. Por el contrario esta arti-
culacién, s8i se da bajo diferentes formas en otros subsecto-
res agricolas: arroz, cebada, citrus, miel, lecheria, lana,
etc. Cada uno de estos subsectores ha logrado montar '"cade-
nas integradas" que les permiten competir eficazmente en los
mercados internacionales. Seguin los rubros, la
participacién de empresas asociativas y convencionales es
diferente. Pero mds alléd de las distintas modalidades, el
resultado es el mismo: cadenas integradas y competitivas.

En el sector granjero se han realizado algunos intentos
de incorporar la fase agroindustrial a travis de una central
cooperativa como CALFORU. Esta experiencia resulté frustra-
da, pero en algin momento deberia ser analizada a fondo a
efectos de evaluarla correctamente y extraer conclusiones de
utilidad para esta etapa.

Por otro lado, a nivel de la granja existen algunos

emprendimientos que estdn intentando o que han intentado
integrar la '"cadena".

18






En fruticultura, tenemos el caso de UFRUCA y JUMECAL,
que basicamente se han concentrado en prestar servicios de
packing a los productores y han incursionado timidamente en
la exportacién.

También en fruticultura la empresa "MIGRANJA"
constituye un intento en este sentido, pero basado en la
produccién propia.

En horticultura 1la experiencia del Movimiento de
Horticultores de Salto constituye un caso destacable con
servicios de packing y frio y <con desarrollo de
exportaciones por segundo afio consecutivo. Por su parte
CALAGUA estd siguiendo el mismo camino, tratando de superar
los problemas derivados de la reconversién de la produccién
cafiera.

A nivel de empresas agroindustriales, es importante
destacar el caso de FRIPUR, que esti produciendo vy
exportando comidas preparadas congeladas e€n base a pescado
y hortalizas.

En un andlisis exhaustivo se podrian sefialar otras
experiencias interesantes. Sin embargo, y mds alld de las
caracteristicas positivas de los casos reseiiados, entendemos
que las alternativas existentes son absolutamente
insuficientes para abarcar las necesidade3s que plantea el
proceso de reconversién de la granja uruguavya.

En consecuencia, parece clara la necesidad de generar
los mecanismos y condiciones para que dichas cadenas
agroindustriales se instalen y comiencen a funcionar.

Desde el punto de vista de los productores granjeros,
la posibilidad de insertarse en dichas "cadenas" es una
condicién para su desarrollo.

La insercién de 1los productores en los sistemas
agroindustriales puede darse a distintos niveles y siguiendo
diferentes modalidades institucionales.

Se puede considerar un extremo, en que la empresa
asociativa de productores asume todas las etapas de proceso,
desde la produccién hasta la comercializarién, asi como las
diferentes tareas de apoyo: asistencia técnica, informacién
comercial, provisién de insumos, etc. (Ej.: CONAPROLE).

En el otro extremo, la participacién de los productores
puede estar reducida a la produccidén estrictamente y a la
negociacién conjunta con los demds componertes del sistema:
proveedores de insumos y otros servicios, exportadores, etc.
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Podria pensarse inclusive una situacién en que 1los
productores no tuvieran ninguna organizacién propia, y que se
limitaran a establecer contactos individuales con empresas -que
se encargaran de todo salvo de la producciér.

El caso limite es el de una o varias grandes empresas
realizando todas las tareas, inclusive la produccién, con muy
poco relacionamiento hacia otros productores. (Ej.: citrus).

Entre los extremos seflalados, muchas combinaciones y super-
posiciones son posibles. Es muy frecuente ademds, que para un
mismo rubro puedan coexistir sistemas diferentes (Ej.: lana,
leche).

Sin embargo, cualquiera sea la configuracién institucional
que tome el sector granjero, parece claro que el agrupamiento da
ventajas a los productores para participar en el proceso de
reconversién. Estas ventajas pueden rerferirse tanto al
incremento de su capacidad negociadora frente a eventuales
exportadores, asi como pueden ser la base pera el logro de las
economias de escala imprescindibles para entrar directamente en
el mercado internacional.

Asimismo, cuanto mds "denso" y mas "fuerte" sea el tejido
constituido por los productores y sus empresas, mayores seran
las probabilidades de que los frutos del crecimiento exportador
de la granja se distribuyan de manera equilibrada.

En sintesis, la constitucién de empresas asociativas es un
requisito indispensable para lograr la insercién de los pro-
ductores granjeros en cadenas agroindustriales exportadoras.
Las caracteristicas y objetivos especificos de dichas empresas
podrdn variar seguin el caso, pero constituiradn siempre una base
desde la cual los productores podrédn planificar y negociar con
ventajas. Asimismo la creacién de éstas empresas asegurard una
distribucién mds equilibrada de los frutos 3de la reconversién
exportadora del sector.

Cc. Hacia Un Nuevo Concepto de la Empresa

La creacién de empresas asociativas de productores debe
respaldarse en un paradigma especifico, que constituya el marco
conceptual en base al que se construyan dichas empresas.

El "paradigma cooperativo" es una de las referencias a
tener en cuenta en este proceso. Las ideas fuerza de
solidaridad, cooperacién y participaciédn que estin en la base de
la empresa cooperativa tradicional, constituy2n sin duda elemen-
tos importantes a incorporar. La experiencia nacional e in-
ternacional al respecto, representa un apor=-e significativo a

20






efectos de generar alternativas empresariales para la asociacién
de pequefios y medianos productores. :

Sin embargo, es preciso reconocer las limitaciones de este
enfoque. La solidaridad teérica es insuficiente para generar
comportamientos empresariales eficaces. La falta de
profesionalismo y conocimiento de los negocio:s, muchas veces han
determinado el fracaso de emprendimientos tedéricamente bien
inspirados. La libre entrada y salida de los socios ha atentado
contra su compromiso con la empresa. La falte: de grarantia y el
caridcter difuso de la participacién ha dificu.tado la inversién.

Por otro lado, lo que genéricamente podemos llamar el
"paradigma empresarial convencional" tiene también mucho que a-
portar a la construccién de 1las empresas asociativas. La
preocupacién por la eficacia y la eficiencia que caracteriza a
este enfoque debe sin duda ser tenida en cuenta.

La utilizacién de técnicas modernas para la gestién y la
planificacién de las empresas es otro aporte a incorporar.

La preocupacién por la calidad y la inncvacién constituyen
fuentes de dinamismo a ser integrados. En sintesis, el espiritu
competitivo de la empresa moderna tiene que ser asumido por la
empresa asociativa.

Sin embargo este enfoque es insuficiente para dar cuenta de
la complejidad de objetivos que caracteriza a una empresa de
pequefios y medianos productores, en la que se deben incorporar
necesidades tanto econémicas como sociales. Este enfogque tampoco
provee de instrumentos para potenciar y desarrollar 1la
participacién de los involucrados en el proceso de toma de
decisiones. Nos dice muy poco del rol de 1las empresas
asociativas como factores de desarrollc para wuna 2zona
determinada en interaccién con otros actores locales, etc.

Los elementos planteados nos llevan a "intuir" la necesidad
de construir un paradigma empresarial diferente, que incor-
porando elementos de los existentes, pueda dar cuenta de los
problemas y necesidades que caracterizan a una empresa de
pequefios productores en el marco de un proceso de reconversién.

La empresa que necesita el sector granjero en la actualidad
debe poseer la preocupacién por el desarrollo socioeconémico y
la equidad que caracteriza a las cooperativas, pero también debe
funcionar con 1la eficiencia y el profesionalismo de una
multinacional.

Creemos que debemos aportar al desarrollo de una "empresa
de nuevo tipo'", cuyas caracteristicas aun no alcanzamos a defi-
nir precisamente, pero que sabemos, no se corresponde exac-
tamente con los modelos existentes, aunque se alimente de ellos.

21






Por otro lado creemos que con respecto al proceso de crea-
cién de este tipo de empresas existe algo parecido a un vacio
conceptual. La literatura sobre administracién de empresas es
muy abundante y diversificada. 8Sin embargo es muy poco lo que
se ha teorizado y sistematizado sobre el proceso de creacién de
las empresas, y mucho menos sobre la experiencia de creacidén de
empresas asociativas. La bibliografia, tanto sobre empresas
convencionales como cooperativas, se refiere sobre todo a 1la
gestién de empresas ya establecidas, pero poco o nada se dice
sobre los procedimientos y mecanismos para crearlas. Con este
trabajo no pretendemos llenar este vacio, sino mds bien llamar
la atencién sobre el mismo, a efectos de que otros mds capaci-
tados que nosotros puedan contribuir efectivamente a su su-
peracién.

d. El Proceso de Creacién de Empresas Asociativas

El andlisis del proceso de creacién de una empresa
asociativa, puede ser analizado en distintos niveles o
dimensiones. A continuacién se plantean agquellas que se
consideran mds importantes:

* La Creacién _del "Nicleo Motor"

La creacién de una empresa asociativa exige como primer
paso la conformacién de un nicleo de productores comprometidos
con la idea. ‘

Las condiciones que promueven el nuclezmiento de un grupo
Yy su interés por desarrollar una actividad econémica en conjunto
pueden variar enormemente. En el <caso del Movimiento
Horticultores de Salto fue la movilizacién en torno a los
efectos de una helada, la que promovié la constitucién de 1la
organizacién. En el caso de Horticultores Un:idos de San Antonio
fue el conocimiento de la experiencia de CALAGUA y la intencién
de hacer algo similar en Canelones. En el caso de CALELCO, fue
la propia cooperativa que a partir de la iniciativa de un grupo
de jévenes se plantea promover un emprendimiento de exportacién.
En el caso de los grupos de ajo, frutilla, pera y ciruela fue
una iniciativa de la JUNAGRA la que les impul.sé a reunirse para
"hacer algo" en conjunto.

Asimismo, es légico pensar que la firma del Tratado del
Mercosur y toda la prédica desarrollada desde el sector publico
Y privado a este respecto, estdn favorecisndo este tipo de
emprendimentos. De la misma forma el relativo agotamiento de las
modalidades tradicionales de produccién y comercializacién estéd
impulsando a niucleos importantes de productcres en la bilsqueda
de nuevas alternativas.
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La conformacién de este '"nicleo motor" es sin duda una
etapa fundamental, ya que constituye la base sobre la que se
construird todo el edificio. La composicién de este grupo no
necesariamente deberd permanecer constante, y es muy probable
que varie a lo largo del tiempo. Pero mds all4 de los cambios en
su integracién, deberd permanecer como impulsor de la idea para
que ésta se llegue a concretar.

Seria muy util llegar a sistematizar en algun momento 1las
condiciones que promueven el nucleamiento ds los productores.
Una comprensién cabal de los distintos factores que inciden en
este proceso permitiria 1llegar a definir una metodologia
especifica para la generacién de estos emprendimientos. En el
estado actual de nuestros conocimientos parsce muy apresurado
realizar generalizaciones al respecto.

* La Formulacién del Proyecto

La creacién de una empresa asociativa en ultima instancia
consiste en la identificacién, formulacién, evaluacién vy
ejecucién de un proyecto.

Un proyecto de empresa debe incluir los siguientes com-
ponentes:

- Diagnéstico en el punto de part:da. Andlisis de
fortalezas y debilidades del grupo de productores y de
oportunidades y amenazas del contexto.

- Definicién de objetivos y estrategia de la empresa.

- Propuesta técnica referida tanto a aspectos
productivos como de procesamiento y acondicionamiento
de la produccién.

- Propuesta comercial que incluya andlisis de mercado y
estrategia correspondiente.

- Propuesta institucional referida a la organizacién y
administracién de la empresa.

- Evaluacién econémico-financiera.

Sin embargo, se debe entender que la ©laboracidéu y eje-
cucién de un proyecto es algo mucho mds amplio y complejo que la
sola redaccién de un documento para ser presentado a una fuente
de financiamiento.

La creacién de una empresa asociativa, es un proceso de

aprendizaje en el que interactian sistemdticamente 1los pro-
ductores y sus asesores técnicos.
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Y en esa interaccién son muy importantes el adecuado
andlisis de mercados, la correcta selecciétn de productos y
procesos, el cdlculo exacto de costos y rentabilidades. Pero lo
que debe tenerse siempre presente es que los mercados, 1los
productos y las rentabilidades son solo un nedio para que ‘los
productores se capaciten, se organicen y comiencen a desarrollar
la capacidad para entender y manejar el negocio en el que estédn
incursionando.

Obviamente que es indispensable para ejacutar un proyecto
de produccién y comercializacién de ajo que 2l mismo esté bien
formulado y evaluado. Sin embargo no se debe olvidar que 1lo
fundamental no es el ajo o el meldn o el packing o las camaras
de frio. Lo fundamental es la gente y la empresa que se esta
construyendo a través de esos productos y siervicios. Si esto
estid claro, puede ser que mafiana el ajo no sea mas negocio, pero
lo que importa es que mids alld del producto exista 1la
organizacién y la capacidad para disefiar e implementar otras
alternativas.

El desafio de la granja no pasa solamente por encontrar los
rubros, sino que radica fundamentalmente eén desarrollar el
tejido empresarial que sea capaz de encontrar los rubros Yy
definir las estrategias por si mismo.

Por otro lado, la interaccién sistemdtica entre productores
y técnicos durante la elaboracién del proyecto, asegura que las
opciones técnicas que se van definiendo se corresponden con las
aspiraciones y posibilidades de los productores, asegurando asi
su implementacién.

Nuestras bibliotecas estdn repletas ««de documentos dque
incluyen elegantes cdlculos financieros y sofisticadas pro-
puestas tecnolégicas, pero que nunca han sido aplicadas. Esta
dificultad para transformar la teoria en realidad, seguramente
tiene algo que ver con estos elementos.

Lo planteado nos lleva a otra constatacién: la creacién de
una empresa asociativa no se produce repentinamente como
consecuencia de haber identificado una actividad mds o menos
rentable. Por el contrario la creacién de una empresa asociativa
es un proceso gradual en el que productores y técnicos van
aprendiendo en la medida en gque van realizando acciones
concretas. No se pasa de tener un dia un grupo de productores
aislados, a tener al dia siguiente una eficiente empresa
asociativa; solo como consecuencia de algunos cdlculos y algunas
inversiones, por mds cuantiosas que sean.

En este sentido, la tarea de elaboracién de un proyecto

para la creacién de una empresa asociativa, es totalmente
diferente a la elaboracién de un proyecto para una empresa o
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inversor convencional. En este Gltimo caso alcanza con resolver
los problemas técnicos.

En el caso de la creacién de una empresa asociativa, ademds
de resolver los problemas técnicos, hay que resolver 1los
problemas del proceso de interaccién de seres humanos entre si
Y con su contexto socio-econémico. Es ni ma&s ni menos la misma
diferencia que hay entre el trabajo de consultoria del experto
a secas Yy el trabajo de promocién del desarrollo.

En consecuencia el proceso de creacién de la empresa es al
mismo tiempo un proceso de aprendizaje para sus integrantes. Es
mas dificil que la empresa asociativa se "construya en 1la
cabeza" de sus miembros que construir la infraestructura fisica
que le servird de sustento. Los técnicos y los productores
tenemos una tendencia a asociar la creacién de una empresa con
la realizacién de grandes inversiones. En la situacién actual
del sector granjero, la creacién de una empresia quizds tenga mds
que ver con el cambio de costumbres y el desarrollo de 1la
organizacién que con inversiones fisicas o d2 infraestructura.

® Los Niveles de Participacién _en el Proceso

En el proceso de creacién de una empresa asociativa no
todos los beneficiarios potenciales partic:pan de la misma
manera y con la misma intensidad; a grandes rasgos, podemos
identificar 3 grupos diferentes. Por un lado tenemos el "nicleo
duro", o sea el conjunto de productores mds comprometidos con la
idea, que la promueve entre los demds. Los miembros de este
grupo en general pueden llegar a arriesgar su propio patrimonio
personal para llevar adelante su propuesta.

Por otro lado, tenemos un segundo grupo que acompafia en
términos generales la propuesta, pero que N0 se compromete a
fondo con la misma. Participa en reuniones y asambleas, pero
generalmente estd a la expectativa de lo que la empresa aso-
ciativa le puede ofrecer evaluando caso por caso la conveniencia
de su participacién.

Finalmente existe un tercer nivel de productores, que estéa
constitufido por aquellos que observan con int.erés el proceso en
cuestién pero que no participan ni se integran a él.

Sus necesidades de capacitacién son obviamente diferentes
segin el grupo o nivel al que nos refiramos.

El "nucleo duro" mds comprometido, que es el responsable de
la conduccién del proceso, debe capacitarse tanto para
planificar y dirigir la empresa, como para comprender y utilizar
las técnicas de gestién y administracién.
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Con el grupo que acompafia pero no se integra activamente,
es Util discutir los objetivos de la empresa asociativa, evaluar
sus ventajas y desventajas con respecto a la situacién actual,
explicitar los reparos y las criticas y objetivar las razones
que les llevan a no comprometerse mds profundamente con 1la
iniciativa.

Finalmente, con el grupo de "observadores" es necesario
desarrollar actividades de motivacién, que lo prepare para
incorporarse a una experiencia grupal y que comience a disipar
los temores frente a este tipo de emprendimiantos.

La capacitacién de los productores no debe concebirse como
una actividad meramente técnica o académica. La realizacién de
acciones concretas (comerciales, de packing, etc) es fundamental
para comenzar a dar existencia real a la empresa y concitar asi
el interés de los indecisos. Este tipo de actividades, ademds de
ser disefilada para cumplir sus fines especificos (mejora en el
precio del producto, por ejemplo), tiene que ser también
concebido con un fin educativo, tanto ce los que estén
incorporados en el proceso como de aquellos que lo observan.
Los que dirigen la empresa aprenden el '"nagocio" y 1los gque
participan marginalmente u observan, aprenden sobre las ventajas
que les puede brindar la empresa asociativa.

En resumen, interesa destacar que en todo grupo de pro-
ductores que se plantea crear una empresa existen niveles
diferentes de compromiso y participacién. La distincién de esos
niveles es bdsica para definir correctamente las necesidades, y
en consecuencia las actividades de capacitacién empresarial.
Esta debe ser concebida no como un quehacer académico, sino como
una formacién en la propia experiencia de los '"negocios'".

* La Puesta en Marcha de la Empresa

Como ya fue explicado, la empresa a que nos referimos, no
comienza a funcionar en un momento especifizo repentinamente.
La puesta en marcha de la empresa es gradual. Sin embargo en ese
proceso existen '"puntos de inflexién" o momentos en Qque se
producen cambios profundos en la manera de funcionar y que van
dando una estructura mds definida a la empresa asociativa.

El conjunto de productores transformado en empresa tiene
que pasar la "prueba del mercado", muchas veces sin haberse
preparado suficientemente para ello. La administracién de
pridcticas empresariales concretas (compra c¢e insumos, comer-
cializacién de productos, administracién de recursos humanos,
etc.) hace necesaria una capacitacién especifica de la que
normalmente 1los productores carecen. La empresa comienza a
desarrollar su estructura y se van definiendo funciones vy
responsables. El1 trabajo debe profesionalizarse, o la empresa
corre el riesgo de fracasar.
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El aprendizaje "sobre la marcha" es obligatorio. El método
de prueba y error es inevitable para definir exactamente los
alcances y posibilidades del nuevo emprendimiento. En este
aspecto, las necesidades de capacitacién de los dirigentes y
responsables de la empresa asociativa son similares a los de una
empresa convencional, con la diferencia de que no se cuenta con
la tradicidén y la experiencia de una empresa establecida.

La necesidad de profesionalizar la estructura gerencial se
superpone con la de promover la participacién de los productores
mds periféricos, y de informarlos sobre el desarrollo del
proceso. :

Ambos elementos en conjunto, organizacidén profesional y
estructura participativa, constituyen la esencia de una empresa
asociativa eficiente. Para ambos aspecl.os se regquieren
actividades especificas de capacitacién.

e. El Rol de los Actores

En el presente, existen en nuestro pais una serie de
instituciones tanto publicas como privadas, que estén trabajando
sobre el tema de 1la capacitacién de pequefios y medianos
empresarios.

En el caso de la granja, es intencién de la JUNAGRA
coordinar y articular esos diferentes esfuerzos>s, con el objetivo
de lograr la mdxima eficiencia en la utilizacién de los recursos
disponibles.

En lo referido a la creacién y gestién de empresas
asociativas, existe un amplio campo de posibilidades en este
sentido.

Las organizaciones no gubernamentaless de promocién vy
capacitacién empresarial pueden cumplir un pepel muy importante
en la identificacién y acompafiamiento de grupos de productores.

El sistema Cooperativo y de Fomento Rural también puede
tener un rol clave en la promocién y desarrollo de estas
iniciativas.

Las empresas privadas, especializadas en alguna de 1las
fases de la cadena agroindustrial, pueden aportar su experiencia
y know how a grupos de productores. Por ejemplo, una exportadora
puede hacerse cargo de la comercializacién de productos vy
trasmitir a los productores 1las seflales que el mercado
internacional esté enviando. En contrapartida obtendré
seguramente un suministro continuo y de calidad de los productos
demandados.

27






Finalmente el sector publico puede intervenir en 1los
distintos niveles. Puede asimismo canalizar recursos para
financiar la participacién de las organizaciones especializadas.

En resumen, una adecuada especializacién y distribucién de
roles entre los diferentes organismos involucrados en el tema de
la capacitacién empresarial contribuird e un mejor y més
eficiente uso de los recursos existentes.

f. Comentarios Finales

La creacién de empresas asociativas es uno de 1los
principales desafios que se le plantea al sector granjero en el
momento actual.

Las circunstancias estdn exigiendo 1la conformacién de
empresas asociativas de nuevo tipo, que conjunguen la
preocupacién por la eficiencia de las empresas convencionales
con el espiritu de cooperacién de las empresas cooperativas.

No existen métodos o recetas que indiquen los diferentes
pasos necesarios para que un grupo de productores individuales,
se transforme en una empresa competitiva.

Sin embargo debe tenerse presente que la creacién de una
empresa asociativa, si bien implica el manejo eficiente de
productos, procesos, costos, etc., en ultima instancia es un
trabajo con gente. Mds alla de los productos, los procesos y los
costos, son las personas Yy su organizac:én quienes deben
desarrollar la capacidad de ser eficientes y competir.

Finalmente, el éxito de esta propuesta dependerd en buena
medida de que los actores involucrados: productores, sistema
cooperativo y de fomento, ONG, empresa privaca y sector publico
sepan coordinar y articular esfuerzos en la busqueda de 1los
objetivos comunes.
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IvV.2. Capacitacién Para la Gestién Estratégica de Empresas
Agrocomerciales Asociativas

Ing. Agr. Gustavo Ciganda
‘ ACDE-ISEDE

a. Referencias Institucionales

La Asociacién Cristiana de Dirigentes de Empresas es una
Institucidén sin fines de lucro que cuenta con una trayectoria de
mas de 40 afios en nuestro Pais.

ACDE tiene como misién "Agrupar dirigentes de empresa con
el objeto de promover, en el &mbito nacional, organizaciones
empresariales eficientes, que sean capaces de generar
estructuras socioeconémicas méds justas y humeznas, basadas en la
concepcién cristiana del hombre y la sociedai".

ACDE representa en Uruguay a la Unidr. Internacional de
Asociaciones Cristianas de Dirigentes de Empresa (UNIAPAC), con
sede en Bruselas.

Ha <constituido una preocupacién constante de los
dirigientes de ACDE la formacién y perfeccionamiento continuo de
empresarios y dirigentes de empresa, y por ello, 7 afios después
de su fundacién, en 1959, creaba la Escuela de Direccién de
Empresas (EDE), con el apoyo del empresariado 1local y de
organizaciones internacionales como la Fundacién Fullbright, K.
Adenauer, Getulio Vargas y CICOM.

En 1988 se crea el Instituto Superior de Especializacién en
la Direccién de Empresas (ISEDE), con el apoyo del BID y la AID.
ISEDE tiene relaciones con varias escuelas ¢e negocios como el
Instituto de Altos Estudios Empresariales (1AE, Argentina), el
Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE,
Costa Rica), etc.

ISEDE focaliza sus actividades formativas hacia los mandos
altos de las organizaciones empresariales, a través de programas
permanentes tendientes a fortalecer las capacidades directrices
Y gerenciales. Desarrollando ademds actividades de apoyo al
sector empresarial en el 4rea de consultoric.

ISEDE cuenta con un cuerpo docente Y asesor
multidiciplinario de 9 profesionales con estidios de post grado
en economia y administracién en universidades del exterior a
tiempo completo. Ademds cuenta con infraestructura desarrollada
especialmente para el logro del mdximo aprovechamiento de la
dindmica formativa que utiliza y sistemas de computo de apoyo.
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El cronograma de actividades con que a la fecha cuenta la
Institucién es el siguiente: '

PROGRAMA DE DIRECCION GENERAL, dirigido a Presidentes,
Directores, Gerentes Generales Yy Gerentes Funcionales con
posibilidad de acceso a la Direccidén General. Disefiado para
perfeccionar las habilidades estratégicas, integradora y de
liderazgo necesarias para la direccién de empresas. Es un
programa intenso de tres meses de duracién, con una dedicacién
de un dia y medio por semana. Su objetivo es desarrollar
capacidades para formular e implementar estretegias y politicas
para cada 4rea en particular y la organizacién en general y
adquirir una visién completa del proceso de toma de decisiones
a nivel de la alta direccién y la comunicacién hacia el resto de
la organizacién.

El programa tiene la Direccién Académica del I.A.E., con
participacién de los profesores residentes del I.S.E.D.E..

PROGRAMA DE GERENCIA AGROINDUSTRIAL, dirigido a Directores,
Gerentes Yy Administradores de empresas agropecuarias Yy
agroindustriales, Profesionales del sector y Técnicos en
evaluacién de proyectos del sector financiero. El Programa esté
disefiado de forma que a través del "Enfoque ¢e Sistema" y desde
la éptica directriz se perfeccionen las habilidades gerenciales
y directrices con énfasis en el disefio e implementacién de
estrategias de exportacién de productos agroindustriales. Es un
programa de dedicacién exclusiva de una semana de duracién. Su
objetivo es capacitar en técnicas gerenciales Dbdsicas
(contabilidad financiera, andlisis de proyectos, etc.) vy
desarrollar habilidades para la toma de <Jdecisiones en las
distintas 4dreas funcionales con visién global.

El PGA es un programa disefiado por el IMCAE y adaptado por
el equipo de ISEDE, contando con la participecién de profesores
del exterior expertos en el sector agroindustrial.

PROGRAMA DE DIRECCION DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS,
dirigido a Duefios, Administradores y Gerentes Funcionales de
Pequefias y Medianas Empresas del sector comercial e industrial.
El programa estd disefiado para fortalecer el proceso de toma de
decisiones en cada 4rea en particular en forma integral a la
empresa Y a la problemdtica especifica de la pequefia y mediana
empresa. Es un programa de cuatro meses de duracién, con
dedicacién de una mafiana por semana. Su objetivo es capacitar
con técnicas gerenciales en las 4reas de contzbilidad, finanzas,
operaciones, marketing y politica de empresa.

PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO, dirigido a personal en
desarrollo para ocupar cargos directrices en las empresas. El
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programa estd diseflado para desarrollar visién global vy
fortalecer en el participantes sus cualidades de liderazgo. Es
un programa de 9 meses de duracién, con dedicacién de medio dia
por semana. Su objetivo es fortalecer los conocimientos del
participante en todas las A4reas de la empresa en funcién de los
procesos decisorios que involucran.

PROGRAMA DE DIRECCION DE NUEVAS EMPRESAS, dirigido a
emprendedores. El objetivo es fortalecer la capacidad de puesta
en marcha de nuevos negocios, con énfasis en politica de empresa
Yy finanzas.

b. Referencia Metodolégica

ISEDE utiliza en todas sus actividades formativas el
"METODO DE CASOS", desarrollado por la Universidad de HARVARD.

El método consiste en enfrentar a lcs participantes a
situaciones reales de negocios, en el punto en que debe tomarse
una decisién.

Las decisiones hacen operativas las aptitudes directrices
Y dgerenciales, entendiendose por aptitides 1la suma de
habilidades, conocimientos y actitudes del decisor. Por esta
razén el método implica analizar decisiones de forma de actuar
en los participantes en algo mids que solo conocimientos.

Individualmente Yy en equipo identifican 1los hechos
relevantes, analizan alternativas, definen criterios y disefian
un curso de accién.

En las sesiones generales presentan, defienden y modifican
estas propuestas a la luz de la discusién en clase dirigida por,
un profesor entrenado en el método Yy en el Area que se esté
focalizando.

Todas las A4reas Yy casos son respaldadas con material
conceptual de apoyo que permite visualizar la aplicabilidad de
las teorias y marcos conceptuales en la discusién de las
situaciones reales.

Conceptualmente se avanza desde situaciones en donde la
- mayor dificultad se presenta en la identificacién correcta del
problema hasta casos en donde la valoracién de alternativas es
la clave.

Los casos se refieren a diferentes negocios permitiendo a
los participantes observar 1la potencialidad del modelo
sistemdtico presentado y su familiarizacién con el mismo al
utilizarlo para resolver los problemas que se plantean.
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El método ademds brinda la oportunidad para el intercambio
de experiencias y conocimientos entre un grupo diverso de
participantes con formaciones y vivencias diferentes pero con
similares necesidades.

c. Referencias para Organizaciones Empresariales

El logro de un adecuado desempefio de cualquier organizacién
empresarial pasa por el logro de la eficacia y la eficiencia,
definiéndose eficacia como "HACER LAS COSAS CORRECTAS" vy
eficiencia como "HACER CORRECTAMENTE LAS COSAS".

Si bien estos dos conceptos pueden ser aplicados en
cualquier &mbito, en un marco general dei accionar de una
organizacién empresarial, estos logros a cumplir competen a
responsabilidades diferentes y bien definidas, que son 1la
DIRECCION Y LA GERENCIA de la organizacidn.

La Direccién es quién o quienes tienen la responsabilidad
de decidir que cosas hacer y cuales no, mient:ras la Gerencia es
quién es responsable de la puesta en practica de las decisiones
tomadas por la Direccién, es decir hacer correctamente lo que se
decididé hacer.

Queda de esta forma claro como en un marco general 1los
conceptos de eficacia y eficiencia corresponden a funciones
diferentes y que son igualmente necesarias para el logro del
buen desempefio de una organizacién y para las cuales son
necesarias habilidades, conocimientos y actitudes diferentes.

El entendimiento de la responsabilidad directriz pasa por
la comprensién de cuales son los objetivos o fines ultimos de
una organizacién, los cuales son:

1. CUBRIR UNA NECESIDAD DEL MERCADO
2. GENERAR VALOR ECONOMICO ARNADIDO
3. DESARROLLAR A SU GENTE

4. GENERAR CONTINUIDAD

Estos objetivos son de la misma categoria, sin que esto
signifique que en determinado momento no se puedan priorizar
atendiendo a situaciones coyunturales, pero bajo la premisa que
posteriormente se deban volver a equilibrar.

En el <caso de las organizaciones empresariales de
productores granjeros que son el foco de andlisis de este
articulo, el andlisis de estos objetivos de 1las entidades
empresariales arroja peculiaridades, producto del tipo de
organizacién, del tipo de empresario que agrupan y del tipo de
sistema econémico en que estidn inmersas.
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Con respecto al primer objetivo, la necesidad de mercado
que buscan cubrir es una necesidad propia de quienes se asocian
Y no del mercado de consumo, y que no es otra que la debilidad
intrinseca al tamafio econémico. En algunos casos, y mas que nada
en los inicios de las empresas asociativas s3 buscé unirse con
el fin de tener mayor poder de negociacién en la compra de
insumos. No era y no es lo mismo comprar 100 kg de urea que
10.000 kg.

M4s adelante se visualizé la oportunidad de conseguir
abaratamientos en la transferencia de tecnologia al compartir
los gastos de maquinaria y asesoria técnica; y por uUltimo se
visualizé la oportunidad de aumentar el poder de
comercializacién al unirse en la venta de los productos.

En todos los casos la oportunidad obedecié y obedece a:
1. OBTENCION DE ECONOMIAS DE ESCALA y/o

2. DESBALANCES EN LOS RIESGOS Y BENEFICIOS EN LOS
DIFERENTES ESLABONES DE LA CADENA

Estas dos causas son fdcilmente comprobibles, por ejemplo,
en el caso de uniones para abaratamiento de iisumos un exagerado
poder de 1los proveedores tenia de rehenes a los productores
generando un desbalance en los riesgos y beneficios que asumian,
en perjuicio de los productores.

Esta misma causa puede ser visualizada en la
comercializacién al analizar los riesgos y beneficios de gque
obtienen los intermediarios y los productores.

En cuanto a la obtencién de economias de escala se puede
ver en los ejemplos que las uniones son necesarias para acceder
a mercados que exigen volumenes no alcanzables por productores
individuales o en el caso de que se comparte la asistencia
técnica.

Sin embargo, existen fracasos en la materializacién de
estas oportunidades y bdsicamente las causa: son:

a. UNA DESVIRTUALIZACION DE LA RAZON DE LA UNION y/o

b. UNA FUNCION A CUMPLIR QUE NECESICA DE CONOCIMIENTOS
HABILIDADES Y ACTITUDES DE LAS QUE NO DISPONE EL GRUPO
DE PRODUCTORES.

En cuanto a la desvirtualizacién de la razén de la unién,
las causas son muchas, variadas e interrelacionadas, dependiendo
mis que nada de cada asociacién en particular, por lo cual un
ensayo certero deberia ser referido a casos especificos.
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Esto no significa que no sea un tema de andlisis vital ya
que pone en juego el valor de solidaridad.

En cuanto a la carencia de las habilidsdes, conocimientos
Y actitudes necesarias para el cumplimiento de una funcién
especifica sus causas son mads fécilmente identificables,
pudiéndose citar:

1. Muchas veces la funcién que se quizo asumir no
respondidé a un andlisis profundo del sistema agroindustrial del
que se trataba. Es decir, muchas veces un proveedor o un
intermediario que se quizo suplantar por considerarse injusto
los beneficios que obtenia, cumplia funciones mi&s complejas como
financiamiento, asesoramiento técnico, etc. y no solo la funcién
especifica que parecia.

2. No se disponia de los participantes de apoyo
necesarios para poder cumplir adecuadamente la funcién.

3. No se disponia de los mecanismos de coordinacién
necesarios para la propuesta de cambico en el sistema
agroindustrial.

4. Por uUltimo no se disponia de los recursos humanos
necesarios para la adecuada implementacién de la idea propuesta.

Con respecto al segundo objetivo, la generacién de valor
econdémico afiadido, también presenta sus peculiaridades ya que el
beneficio se distribuye via precios y no kajo una forma que
refleje los riesgos asumidos por el aporte de capital social.
Este punto deberia recibir especial atencién porque impone
varias consecuencias a saber:

1. La propiedad de los bienes y de los beneficios es

confusa.
2. El compromiso de los socios es desbalanceado.
3. Se dificulta la evaluacién de la gerencia.
4. Impone restricciones al planteamiento estratégico.
5. Orienta la toma de decisiones al corto plazo.

En cuanto al tercero y cuarto objetivo la carencia es casi
absoluta, pero no mds que el resto del sector empresarial de la
economia uruguaya, respondiendo a causas socio culturales.

El tratamiento de estos objetivos no amerita un andlisis
especial al tipo de asociacién, sino un andlisis general y que
pasa por el reconocimiento de que la empresa es su gente, Yy que
es esta lo que la diferencia de las demds empresas.
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Un adecuado proceso de desarrollo de la gente pasa por
adecuadas definiciones de puestos, adecuados procesos  de
seleccién, adecuados procesos de apoyo formativos e inductivos
Y a la compatibilizacién de los intereses individuales con los
institucionales.

Con respecto a la responsabilidad gerencial se caracteriza
ademds de un adecuado conocimiento de las responsabilidades
directrices, por la necesidad de otro jueyo de habilidades,
conocimientos y actitudes.

Estas aptitudes gerenciales son muy vastas, pero en
términos generales se pueden simplificar como una visién general
e integral del contexto externo e interno de la empresa de modo
de que el gerente pueda manejarlo con el fin de alcanzar los
objetivos institucionales de la forma mas efectiva.

El Directivo y el Gerente sSon quienes tienen 1la
responsabilidad de conducir los cambios, son lideres
organizacionales. Esta responsabilidad es de rdpida repercusién,
en la definicién y ejecucién de la ESTRATEGIA Y LA ESTRUCTURA,
pero en cuanto a la generacién de otros pilares de 1la
organizacién como SISTEMAS, PERSONAS, ESTILOS, CAPACIDADES Y
VALORES SUPERIORES la respuesta es lenta, demanda afios, y exige
aptitudes con profunda visién global y de largo plazo.

En resumen, en el marco de un grupo de andlisis de las
necesidades de capacitacién como forma de apoyo a las empresas
asociativas del sector granjero, la conclusién es focalizar el
esfuerzo en programas que formen tanto & directores como
gerentes del sector en el desarrollo de visién global del
contexto empresarial.

Es decir programas gque se centren en el entendimiento
general y no solo técnico de todas las dreas de la empresa y el
marco general en que se desenvuelven.
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IV.3. Capacitacién en Gestién Empresarial a Nivel Predial

Ing. Agr. Alejandra Carrau
FUCREA

Parte a. Caracteristicas y Antecedentes de Capacitacién en

Gestién
1. FUCREBA - Caracteristicas
El Movimiento Crea es una organizacién de grupos de
productores agropecuarios - Federacién Uruguaya de Centros
Regionales de Experimentacién Agropecuaria - creado,

desarrollado y financiado por ellos mismos que se encuentran
trabajando desde hace veinticinco afios en el Uruguay.

En la actualidad, existen 61 grupos distribuidos en todo el
pais, integrando en total de 800 productores aprox., con el
asesoramiento de profesionales agrénomos y veterinarios,
comprendiendo 15 grupos agricola ganaderos, .9 grupos lecheros,
21 grupos ganaderos y 6 grupos granjeros.

Cada grupo CREA esta integrado por entre 10 y 14
productores, con cierta proximidad geografica y sistemas de
produccién similares. Contratan en forma conjunta a un técnico -

asesor Crea - cuyas funciones consisten en asesorar a cada

establecimiento Y coordinar las actividades grupales,
reuniéndose una vez al mes en forma rotativa en cada uno de los
establecimientos integrantes del grupo.

2. Gestién en el Movimiento CREA

2.1. ANTECEDENTES

El trabajo en el 4rea de gestién dentro de Fucrea comienza
en el afio 1971, confluyendo en dicho momento dos factores que
viabilizaron el trabajo en esta 4rea:

a) la existencia de una herramienta de registracién y
andlisis adecuada para establecimiento ganaderos, la denominada
"Carpeta Verde" desarrollada por el Plan Agropecuario en 1970.

b) la voluntad politica de Fucrea de crear el Dpto. de
gestién realizando acciones concretas para desarrollar el mismo:

- contratacién de un técnico - coordinador de gestién

- solicitar asesoramiento técnico de Francia recibiendo
la consultoria de un especialista en Gestién de 1la
FNGDA - Federacién Nacional de Estudios y Desarrollo
Agricola - Tinnel, 1974.
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- estadia del coordinador de Gestién en Francia
visitando diferentes institutos de gestién vy
trabajando con grupos CETA franceses. 1976.

2.2. CAPACITACION

Dentro de este tema se diferencian dos etapas por presentar
cada una un enfoque particular: la primera comprende el periodo
1973 a 1988, y la segunda desde 1989 hasta el presente.

1. Primera Etapa

En 1973 comienza la tarea de sensibilizacién en gestién
global a nivel de 1los grupos, comprendiendo basicamente el
andlisis fisico y econémico de empresas ganaderas, ya que en ese
periodo Fucrea estaba constituido casi exclusivamente por
productores ganaderos.

Los objetivos principales de este pericdo eran:

* generalizar el uso de registros y
* realizar una utilizacién eficientes de los resultados

Para cumplir con dichos objetivos, las actividades que se

realizaron fueron bdasicamente reuniones de sensibilizacién y
reuniones de presentacién de resultados.

1. REUNIONES DE SENSIBILIZACION

Estas reuniones se desarrollan en el ambito de los grupos
Yy consisten bdsicamente en explicar conceptualmente en que
consiste el andlisis de gestién, para que se realiza, su
importancia y sus diferentes etapas:

- registracién,
- andlisis fisico, econémico y financiero, ¢Como
estamos?

- diagnéstico, ¢(¢Por qué estamos en esta situacién?

- determinacién de objetivos ¢(Dénde queremos llegar?

- planificacién ¢({Cémo llegamos?

- ejecucién, control, comenzando nuevamente con la
registracién

Luego se explica la metodologia usada para calcular 1los
indicadores fisicos - 1la descripcién de la empresa - los
resultados ecénomicos: producto bruto, insumos, ingresos, Y
rentabilidad, y por ultimo el an4dlisis financiero - las fuentes
Y usos de fondos.

Luego de esta parte conceptual, se anal:zan los resultados
de otro grupo Crea presentados en forma de graficos donde es
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posible determinar relaciones entre los resultados econémicos,
composicién del producto bruto, sus relaciones con la dotacién,
carne equivalente, porcentaje de drea mejorada, etc.
estableciendo las causas de los resultados cbtenidos.

Para este andlisis se trabaja con histogramas vy cuadros
que ayudan a visualizar al productor mds facilmente los
conceptos anteriormente mencionados.

El objetivo de estas reuniones es que los productores
conceptualizen los principales factores que determinan 1los
resultados de una empresa, cuantificando la incidencia de las
diferentes variables - 1las productivas: 1lts leche/ha, kg
lana/ha, kg carne, etc. - y las ecénomicas o comerciales, precio
de venta, de compra, etc.

2. REUNIONES DE PRESENTACION DE RESULTADOS _

Las reuniones de presentacién de resultados o " reuniones
de gestién'" se realizan una vez al afio, entre los meses de
agosto y setiembre. En esa instancia se discuten los resultsdos
fisicos, econémicos y financieros de todos los integrantes del
grupo Crea contando para ello diferentes tipos de formularios
segin sea el sistema de produccién - lecheros, agricola -
ganaderos o ganaderos.

La informacién que se presenta ha sido cienerada durante el
ejercicio - gastos, inversiones, 1ingresos - Yy se procesa en
forma conjunta entre el productor y el técnico del grupo. Esta
recopilacién de informaciédn, procesada y analizada dentro del
grupo, constituye una fuente de informacién confiable, siendo
una herramienta necesaria para el trabajo de cada empresa y del
grupo, donde la toma de decisiones se basa en una importante
cantidad de elementos de juicio, objetivos, ciertos vy
confiables.

El objetivo de este andlisis es comparar a nivel grupal los
diferentes resultados que permiten caracterizar y diagnosticar
la situacién de cada empresa en particular, cuales son 1los
aspectos a corregir, los aspectos destacables y donde se
encuentran los "puntos débiles", existiendo como referencia los
resultados de 10 a 14 empresas con sistemas de produccién
similares.

METODOLOGIA DE LA REUNION DE PRESENTACION DE RESULTADOS
1. Caracterizacién del ejercicio a través de los

principales indicadores (tipo de cambio, inflacién, precios de
los principales productos e insumos).
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2. Breve repaso conceptual - definiciones Producto Bruto,
Insumos, relacién I/P, rentabilidad, fuentes y usos -

3. Presentacién de 1la informacién - "repartidos' de
gestién"

4. Discusién en subgrupos.

Se divide el grupo en dos o tres grupos y discuten la
informacién siguiendo una secuencia de razonamiento comenzando
con los resultados econémicos, sus componentes, y la relacién
con los resultados productivos. ('"cuadro de las flechitas").

En la discusién de los subgrupos se comparan los resultados
fisicos - litros/ha, kg de carne/ha o kg de trigo/ha - 1los
resultados econémicos y su composicién - los diferentes precios
obtenidos: N$/kg producido, N$/kg vendidc y comprado, 1los
niveles de insumos empleados y precios.

5. Conclusidén y sintesis en plenario.

Cada grupo de trabajo expone las c¢oncluciones y 1los
comentarios sobre cada empresa, describiendo y estableciendo
pautas para mejorar los resultados e indicadores.

La informacién generada y presentada en la reunién de
gestién se sigue utilizando mensualmente en el transcurso del
siguiente ejercicio. En cada reunién de grupo se presentan los
resultados del ultimo ejercicio - o de los ultimos - las
recomendaciones del grupo y los objetivos planteados por el
productor. Asimismo, en cada recorrida mensual del técnico, se
retoma el tema de gestién poniendo énfasis en los temas més
relevantes de ese establecimiento. A su vez, estos datos
constituyen la base de las presupuestaciones financieras
realizadas para el siguiente ejercicio, comprendiendo 1los
resultados productivos de cada establecimiento y los precios de
acuerdo a las perspectivas que existan.

3. CONCLAVES

Estas reuniones, de aproximadamente 3 dias de duracién, la
realizan la mayoria de los grupos agricola ganaderos y algunos
lecheros. Consisten en presentar informacién cle precios, evaluar
el ejercicio a través de los resultados de los establecimientos
- globales o parciales, miargenes brutos de chacras de trigo y
ganaderia - y planificar las empresas a un ailo.

METODOLOGIA EN LOS CONCLAVES

1. Presentacién de informacién y andlisis de precios,
perspectivas y situacién actual.
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2. Resultado del ejercicio

Andlisis global (fisico, econémico y patrimonial)
Andlisis de los resultados de las chacras de cultivo
de inverno (trigo y cebada fundamentalmente)

3. Discusién en grupos de la informacién presentada.
4. Elaboracién y discusién de los presupuestos anuales.

Planificacién productiva: combinacién de rubros, A&rea
dedicada a cultivos de invierno, de verano, proyeccién del

stock, presupuestaciones forrajeras - oferta y demanda de
forraje - determinacién del 4rea de vercleos y praderas a
sembrar.

Presupuestacién financiera - saldo de caja mensual con los
datos de la planificacién realizada previamente y los pagos de
créditos - amortizaciones y interés -

2. Segunda Etapa

A partir del afio 1989, se comenzaron a realizar en forma
sistematizada cursillos de capacitacién en gestién global,
priorizando las actividades para los asesores.

Este cambio con respecto al sistema anterior -salidas del
coordinador de gestidén a los grupos - se debe a la mayor demanda
en el tema de capacitacién en gestién, al mayor numero de grupos
existentes en el Movimiento y la solicitud de sectores - granja
y en parte los agricola ganaderos - que no hacian gestién global
anteriormente.

El Departamento de Gestién estd integrado por una
coordinadora de gestién, un técnico en informatica - ambos part
time - y una comisién de cuatro productores que se reunen una
vez al mes.

1. Cursillos para asesores nuevos

Se realiza una vez al afio, previo al cierre del ejercicio.
En dicho curso se presentan 1las diferentes metodologias
utilizadas en gestién - andlisis global - fisico, econémico,
financiero, patrimonial - criterio para el cierre del ejercicio,
midrgenes brutos, presupuestaciones financieras.

2. Cursillos para asesores sobre Presentacién de
resultados.

Este cursillo tiene por objetivo sistematizar 1la
experiencia adquirida por 1los asesores Zrea del trabajo
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realizado en gestién en el ambito de los grupos. Es decir, que
los asesores nuevos y con menos afios de trabajo en el tema,
conozcan la manera de trabajar en los diferentes sectores e
intercambien sobre los diferentes enfoques, opiniones, ideas y
experiencias que se han ido adquiriendo con el tiempo.

La primera parte de este cursillo consiste en la exposisién
de tres asesores, uno por cada sector - lechero, ganadero y
agricola-ganadero-. Estos técnicos tienen varios afios de trabajo
en la interpretacién y utilizacion de informacién a nivel
grupal, planteando como encaran el tema, las mayores
dificultades que han tenido asi como las soluciones encontradas
a las mismas.

En la segunda parte otros dos técnicos, presentan el
andlisis financiero y el balance: que aspectos resaltar, las
relaciones entre los factores, la utilizacién y el andlisis a
realizar a partir de dicha informacién.

3. Discusién de los resultados del ejercicio.

Se presentan en la comisién de asesores los resultados de
los establecimientos Crea ganaderos y lecheros del ejercicio
discutiendo 1los principales factores Yy conclusiones de 1lo
ocurrido.

4. Reuniones Intercrea de sensibilizacidén en gestién

Son reuniones similares a las descriptas anteriormente (ver
reuniones de sensibilizacién) con la diferencia que son varios
grupos en lugar de uno. La metodologia desarrollada es la misma,
con una explicacién conceptual y luego un trabajo practico de
discusién - en pequefios grupos - con ejemplos de
establecimientos reales.

5. Reuniones Intercrea de gestidn.

Son reuniones organizadas entre varios ¢grupos de una misma
zona - o0 rubro - para discutir e intercambiar informacién de
situacién actual y perspectivas. En general se representan los
resultados del Ultimo ejercicio de los grupos participantes y se
brinda informacién sobre perspectiva de precios, situacién de
mercados e informacién nacional. Posteriormente se trabaja en
grupos discutiendo sobre las estrategias posibles a encarar a
corto y mediano plazo.

En general son grupos con varios afios de trabajo en
gestién, que usan distintos tipos de informacién en forma

periédica, adectuandola luego de discutir en e¢l dmbito del grupo
a la realidad de cada empresa en particular.

6. Jornadas de economia sectoriales.
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Estas jornadas pretenden dar un marco de referencia global
Yy sectorial, realizandose con técnicos de Pucrea e invitados
externos a la institucién.

Temario de dichas jornadas:

- perspectivas macroecondémicas
- perspectivas para los diferentes productos (carne, lana,
etc.)

7. Introduccién de herramientas informdticas en la
gestién a nivel de empresa.

Esta actividad se ha desarrollado en este ultimo afio para
facilitar el uso y el manejo del programa de gestién global
elaborado por Fucrea sobre un programa cedido por CAF. Se
realizaron 10 cursillos para asesores y prodiuctores, explicando
conceptualmente los criterios con que se realizé el programa y
detallando la parte prdctica de ingreso de informacién con un
ejemplo (establecimiento real).

Actualmente, se esta trabajando - fundamentalmente - en el

apoyo a los grupos en la organizacién e implementacién para
utilizar este programa.

Parte b. EBvaluacién de lo actuado

1. Logros

- E1 uso del andlisis de gestién global, ha permitido que
los productores conceptualicen que es una empresa agropecuaria,
diagnosticar la situacién de diferentes empresas, a través de

las variables determinantes - ya sean fisicas, econdémicas,
financieras o patrimoniales, las relaciones existentes entre las
mismas - el significado de la relacién insumo/producto, los

niveles de ingreso de capital de los distintos sistemas de
produccién.

- En la actualidad, mds de un 30% de los productores Crea
(aproximadamente 200 establecimientos) marejan sistemas de
informacién - manual hasta el dltimo ejercicio y en computadora
a partir del 92/93 - que les ha permitido ampliar notablemente
su capacidad de gestién y generar, a través de la actividad
central de FUCREA, diversos trabajos técnico-econémicos
principalmente en los sectores ganaderos, lechero y agricola.

2. Logros _a Nivel Sectorial

2.1 GANADEROS
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* A nivel de empresas ganaderas, se logré cuantificar la
incidencia de la variacién de los precios en los resultados,
constatando la existencia de los '"ciclos ganaderos'", es decir,
las variaciones ocurridas cada 7-8 afios de picos de precios
mdximos y minimos, y los impactos que esto genera desde el punto
de vista patrimonial y financiero a nivel 3ie cada empresa en
particular. Este conocimiento adquirido ha permitido desarrollar
diferentes estrategias para "atenuar" estas variaciones vy
enfrentar estas situaciones.

* Ha permitido evaluar a la empresa ganadera en su
conjunto, globalmente, en términos fisicos de produccién, en
términos econémicos - costos, beneficios, comercializacién, etc
- y en términos financieros - posibilidades de inversidn,
andlisis de endeudamiento, etc.

* Este aprendizaje permitio pasar de un andlisis
meramente tecnoldédgico o productivo (kg/ha) & uno mds complejo,
donde se analizan las posibilidades de cada empresa a través de
una caracterizacién mads global lograda por el registro de su
propia informacién.

* Desde este punto de vista, las empresas ganaderas a
través de la generacién y andlisis de su propia informacién y de
la discusién de la misma en los grupos, fueron encontrando los
caminos para que tomaran decisiones posibles de adaptar en cada
establecimiento frente a 1las continuas variaciones en 1los
precios:

- cambios en las proporciones de los rubros

- definicién de una politica de ventas

- definicién de una politica de compras

- politica de inversiones

- politica de reservas financieras (creacién de fondos
de reserva)

- politica de endeudamiento y uso de créditos

2.2. AGRICOLA GANADEROS

- Caracterizacién de 1la situacién de las empresas
agricola ganaderos, incidencia del aporte de cada rubro en los
resultados globales.

- Procesamiento de informacién fisica y ecénomica
(mdrgen bruto, costos, ingreso) de chacras de trigo para la toma
de decisiones. Determinacidén de la importancia de los distintos
factores: variedades utilizadas, épocas de siembra, aplicacién
de fertilizantes, fitosanitarios, tipo de suelo, etc.

- Andlisis de diferentes alternativas ecdénomico-
productivas y toma de decisiones en base a registros Yy
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evaluaciones objetivas, por ejemplo capitalizaciones, campos de
recria, medianerias, etc.

- Organizacién para disminuir costos de estructura -
maquinaria en comin, etc. -

2.3. LECHEROS

- Andlisis de diferentes relaciones insumo/producto,
evaluacién de diferentes tenologias, resultados econémicos y sus
determinantes fisicas - dotacién, uso de suplz2mentos, porcentaje
de verdeos, pasturas, produccién por animal.

- Andlisis de presupuestos financieros, manejo, uso y
evaluacién de créditos, estrategias de crecimiento de las
empresas, etc.

- Desarrolllo de actividades en comin en base a
evaluaciones econémicas y financieras, con el objetivo de
disminuir costos fijos en las empresas de mediano y pequefio
tamafio.

- En la mayoria de los grupos con actividades en comiun -
maquinaria, campos de pastoreo, compras de ganado, etc. - se han
desarrollado adecuados sistemas de contabilidad y han logrado
una organizacién que les ha permitido mejorar la eficiencia de
uso de dichos servicios, tanto al interior de los grupos como en
la prestacién de servicios a terceros.

Parte c. Adaptabilidad de 1los sistemas relevados a 1los
requerimientos de la poblacién objetivo - Granjeros

Existe la metodologia para implementar un sistema de

informacién que permita generar - en una primera etapa - los
grandes numeros de cada empresa - 1ingresos, gastos de
estructura, gastos variables, niveles de 1inversiones Yy
rentabilidad.

Esta metodologia exige una adaptacién en los sistemas de
registro, adecuado a los objetivos que se persigan en las
diferentes etapas.

Las dificultades mayores que hoy existen, es la
registracién ya que no se dispone de una herramienta sencilla y
adecuada a las necesidades del sector por la diversidad de
rubros de produccién existentes.

Las dificultades que se mencionan como limitantes en la
registracién recaen en el tiempo que implican la asignacién de
los insumos aplicados a cada rubro - mano de obra, herbicidas,
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cuadro o monte, de los diversos rubros asi como las dificultades
para conocer claramente los precios de comercializacién de las
distintas variedades y rubros.

No debe considerarse un problema menor, pero no es el
factor limitante para que en la granja no se disponga un sistema
de registros que permita establecer los resultados -o 1los
grandes numeros - de las diferentes empresas granjeras.

Lo que si es una condicién necesaria para implementar un
sistema de informacién es la disposicién que deben de tener los
productores granjeros en cuanto a compartir la informacién de
sus empresas y mostrar sus resultados, y que siendo empresas
competitivas por el mercado interno ...?

Parte d. Es posible y rentable la capacitacién directa en
gestién de los productores agropecuarios en general,
0o el esfuerzo se debe concentrar a otros niveles ?

Al estar hablando de pequefios y medianos productores, se
deberia pensar en una capacitacién conceptual minima, de los
principales criterios y conceptos, - término producto bruto,
insumos, realcién insumo/producto, inversiones, mdrgen bruto -
para lograr una comprensién de la informac:én que se estaria
generando y utilizarla adecuadamente.

Esto requiere una estructura central - ya sea una
cooperativa o una institucién - que cumpla con la funcién de
capacitar a los productores, de tener un equipo técnico con una
sé6lida informacidén en el 4rea de gestién que apoye este proceso
de generacién de informacién en la granja, asi como de adaptar
un sistema de registracién adecuado a los objetivos que se
establezcan acorde con la informacidén que se pretende obtener.

Parte e. Destacar los temas que a su juicio resultan criticos
en la gestién de predios granjeros 'y sobre los cuales
la capacitacién deberia enfatizarsa2.

- El primer aspecto que consideraria al iniciar un
proceso de capacitacién en gestién, es dar los elementos de
juicio -a través de ejemplos reales - sobre la importancia del
tema, de la necesidad de analizar la informiacién con criterio
économico - financiero, de la incidencia de 1los distintos
factores en el funcionamiento de las empresas (endeudamiento,
niveles productivos, gastos de estructura y variables, etc.).

- Relacionar los aspectos productivos con los
econémicos, cuantificar la importancia y la nscesidad de contar
con datos reales, analizar que ocurre con el ingreso y los
niveles de produccién fisica.
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- Por ultimo, enfatizar en el significado del término
gestién, ya que gestién significa administrar de mejor manera
los recursos que dispone una empresa, por lo gque también
significa conceptualmente la organizacién de los productores, ya
sea para el tema gestién, comercializacién, exportacién,
tecnolégico, compra de insumos en conjunto, maquinaria, etc.
Resulta claro que productores que sigan trabajando en forma
aislada - ademds de que sean unidades de produccién de pequefio
tamafio - presentan mayor probabilidad de quedar fuera del sector
productivo por no manejar informacién interna o externa, por la
imposibilidad de asociarse para contar con asesoramiento
especializado - ya sea en tecnologia de procduccién y gestién -
o de asociarse para la bisqueda de proyectos de nuevas
alternativas.

Parte f. Impactos esperados en la gestién de Empresas, formas
de evaluacién y verificacién propuestas, experiencia
al respecto.

Diagnéstico de la situacién de las empresas, su viabilidad
actual, realizar un andlisis objetivo de 1las ventajas vy
desventajas de cada una, 1los factores 1lamitantes y tomar
decisiones - cambiar o integrar otros rubros - cuando aun existe
la posibilidad de hacerlo.
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Agropecuarias
Ing. Agr. Alejandro Nin
Facultad de Agronomia
Cdtedra de Administracién Rural
a. Presentacién y Objetivos

El objetivo del presente trabajo es caracterizar el estado
actual de la gestidén de empresas agropecuarias en el pais,
poniendo especial énfasis en las consecuencias que tiene sobre
esta situacién, la capacitacién sobre los diferentes agentes
involucrados, en particular de los asesores técnicos y las
prioridades a encarar en materia de capacitacién y organizacién
de sistemas de gestién. Los puntos a analiza:r en el trabajo son
los siguientes:

- una caracterizacién de la situacidén actual en materia
de capacitacién y aplicacién de instrumentos y métodos
de gestién de empresas agropecuarias en el pais y las
principales causas de esta situacién;

- una presentacién de los alcances y contenidos de 1la
docencia en Gestién de Empresas Aglropecuarias a nivel
Universitario (Facultad de Agronomia);

- discusién sobre las necesidades y alcances de 1la
capacitacién de técnicos y empresarios

- sintesis y objetivos para la capacitacién de técnicos
empresarios

- prioridades en el desarrollo de la gestién en empresas
granjeras

b. La Gestién de Empresas Agropecuarias en el Uruguay

El Uruguay tiene un considerable atraso en el nivel de
conocimientos y en la aplicacién generalizade de instrumentos y
métodos de gestién agropecuaria. En una visidn historica de 1lo
que ha sido el desarrollo de estos conocimient.os y métodos en el
mundo, puede verificarse una evolucién desde el método de
comparacién, el mds antiguo empleado en esta &rea, pasando por
los presupuestos, las funciones de produccidén de empresa y los
métodos de programacién matemdtica. En esta evolucién, el
Uruguay se encuentra desde ya hace algunas décadas en la primera
etapa. Los métodos de comparacién a partir de un sistema de
contabilidad por partida simple que se han difundido en el pais,
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originados en los primeros trabajos del Plan Agropecuario
("Carpeta Verde"), son hoy los unicos utilizados y su alcanze ha
sido relativamente restringido, ya que si bien esta metodologia
lleva varios afios en el pais no parece haber avances
significativos en su difusién.

La explicacién que aparece como mds inmediata para este
problema es la desfavorable relacién beneficio/costo de 1la
registracién con fines de gestién. Los costos son altos tanto
como para técnicos asesores como para productores y en el marco
actual los beneficios que se obtienen no parecen compensar los
costos incurridos, justificdndose su empleo en el marco de
instituciones como FUCREA, o el propio Plan Agropecuario, donde
el apoyo al técnico por parte de la institucién, el numero
relativamente bajo de productores que participan de estas
experiencias y las propias caracteristicas e inquietudes de los
empresarios permiten un uso mds eficiente de la técnica.

Esta baja relacién beneficios/costos del método de andlisis
comparativo se explica en parte por:

- lo costoso que resulta para el técnico comin, asesor
de campo, la aplicacién de métodos de gestidén de
empresas, debido a las restricciones que le impone su
formacién en esta 4drea;

- la actitud de los productores en relacién al tema
fundamentalmente debida a las carencias en materia de
formacién empresarial, lo que se manifiesta en la no
existencia de wuna demanda por asesoramiento vy
capacitacién en gestién;

- las dificultades de técnicos Yy empresarios para
acceder a informacién que complemente los datos de la
empresa de manera de potencializar y hacer més
efectiva 1la informacién recabada ( mercado y
proyecciones de precios, coeficientes técnicos de
nuevas actividades, etc.).

En lo que sigue se discute brevemente las caracteristicas
de 1la formacién que adquieren los técnicos (Ingenieros
Agrénomos) a nivel universitario y las restricciones que esto
implica para el desarrollo de la gestidn; losi roles y objetivos
especificos a plantearse en la capacitacién de técnicos vy
empresarios y las posibilidades de incrementar la relacién
beneficio/costo de la asesoria en gestién, atendiendo a estos
roles y diferenciando objetivos y énfasis en la capacitacién de
los diferentes agentes.

c. La Ensefianza Superior en Gestién de Empresas

Agropecuarias
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La Universidad de la Republica ha sido durante mucho tiempo
la responsable exclusiva de la enseflanza superior y la formacién
de profesionales. Debido a esto adquieren mayor dimensién social
sus aciertos y sus errores en la definicién o indefinicidén de
politicas y acciones concretas en educacién superior. En
relacién a la formacién profesional en el 4rea de gestién y
administracién de empresas, la Universidad ha aparecido como
prescindente sin darle a estos temas la importancia que han
tenido tradicionalmente en Universidades prestigiosas de todo el
mundo. A titulo 1ilustrativo, se puede mencionar que 1la
Universidad no ha tenido una Escuela de Negocios especializada
en la formacién de profesionales en la administracién y gestién
de empresas. No debe ser ajeno a esto, el escaso prestigio
social que ha tenido hasta el presente en el pais la actividad
empresarial, y en particular, lo ajeno que se han sentido los
dmbitos académicos universitarios a los problemas y realidades
de la empresa, se debe agregar ademds las dificultades de 1la
Universidad para modificar rumbos y adaptarsa a las situaciones
cambiantes de la sociedad: 1la ineficacia, rigidez y 1los
intereses creados dentro de la propia estructura curricular
universitaria han mantenido durante noventa afios una orientacién
profesionalista sumamente rigida, con diez facultades y diez
carreras bdsicas que no admiten una rdpida actualizacién,
modificacién y adaptacién de los curricula a los cambios vy
necesidades sociales.

En este marco general cabe ubicar el tema especifico de la
Gestién y Administracién de empresas agropecuarias. Interesa en
particular, analizar lo que ha hecho la Facultad de Agronomia en
este campo, ya que han sido 1los Ingenieros Agronomos los
profesionales de mayor incidencia en el trabajo con empresas
agropecuarias. La comprobacién que se puede realizar si se
analiza el hasta hace poco tiempo vigente Plan de Estudios del
afio 1963, es que los temas de gestién y administracién de
empresas, se concentran en un uUnico curso en quinto afio de
Administracién Rural. Si consideramos que para obtener el titulo
un estudiante debia completar un curriculum de unos treinta
cursos en promedio, queda clara la relativa importancia asignada
a esta temdtica por la Facultad. En el Plan de¢ Estudios de 1963,
esto puede justificarse por varios motivos: la masificaciédn no
habia llegado a la Facultad; las expectativas de empleo de los
egresados apuntaban fundamentalmente al Estado, donde el furor
planificador de la época habia multiplicado servicios y cargos
técnicos, y donde rubros tradicionales ganaderos, ofrecian un
panorama de empleos muy distinto al actual.

En el presente la demanda de técnicos *iene muy poco que
ver con la realidad de la década del 60. El perfil del técnico
hoy demandado, es mayoritariamente el de un profesional
trabajando directamente en contacto con las empresas
agropecuarias fundamentalmente en aquellas producciones
dindmicas que se han desarrollado a partir de los afios 70 hacia
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el mercado externo (lecheria, arroz, citrus y cebada). Esto sin
duda replantea la importancia de la capacitacién en gestién de
empresas, no solo por ser imprescindible para un correcto
desempefio en la asesorfia técnica, sino también por ser el
técnico en la mayoria de 1los casos, la dudnica fuente de
informacién y asesoramiento para las decisiones y administracién
de la empresa, accesible para el empresario rural.

Ademds de la escasa importancia en términos cuantitativos
de la Administracién de Empresas en la carrera de Ingeniero
Agrénomo también han habido a nuestro entender, carencias en la
orientacién y contenidos del curso. Este ha tenido desde antes
de la intervencién a la Universidad en la década del 70, pasando
por este periodo y aun después del restzblecimiento de 1la
autonomia universitaria en 1985, un fuerte énfasis en aspectos
de formulacién y evaluacién de proyectos. Esto reflejaba
evidentemente la formacién y las preocupaciones de los docentes
formados en la época del 60, donde los planes, programas Yy
proyectos de desrrollo nacionales y regicnales, y técnicos
vinculados a estas temdticas influyeron decisivamente en 1la
orientacién del curso. Si bien es posible distinguir énfasis
obviamente distintos, este enfoque ha estado detrds de casi
todos los programas de Administracién Rural de los ultimos 20
afios. La evolucién a lo largo de este per:odo 'ha marcado un
pasaje desde una situacién inicial donde el tema "empresa" no
era central en el curso y donde el énfasis estaba puesto en los
proyectos de desarrollo regional, hasta una situacidén més
reciente donde se ha ido a cursos con una légica que sigue
bdsicamente la metodologia de proyectos, donde el estudio de la
empresa ha crecido en importancia. De todas formas el caracter
de curso uUnico, la orientacién academica de los responsables del
curso y las dificultades para coordinar coatenidos con otros
cursos, obligé tradicionalmente a la inclucién de contenidos
tedricos en econbémia y sociologia en muchos casos poco
apropiados para aportar a lo que aqui se entiasnde deberia ser la
capacitacién de un técnico en gestién de empresas. En estos
cursos se han incluido siempre temas referidos a las diferentes
técnicas de gestién, por lo general a titulc, informativo y no
pensando en el entrenamiento especifico ean alguna de estas
tematicas.

En la actualidad, se intenta que el curso obligatorio
previsto en el nuevo Plan de Estudios, sea efectivamente un
curso b&4sico de gestién de empresas, donde se ponga a
disposicién de los estudiantes las técnica: fundamentales de
gestidén, que hoy pueden ser usadas por los técnicos Yy
profesionales que trabajan en asesoria de empresas. Se pretende
un entrenamiento en las técnicas de Andlisis Comparativo vy
Presupuestacién, ademds de aportar las nociones bdsicas sobre
costos, medidas de resultado econémico y andliisis financiero de
la empresa. El nuevo Plan de Estudios permite ademds 1la
realizacién de cursos optativos que permiten completar un
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curriculum minimo y aceptable para aquellos técnicos que gieran
especializarse en esta 4rea. Esto permitirfa en parte cubrir
algunas de las carencias bdsicas que se han tenido hasta el
presente.

Existen aspectos que hacen a la formacidén del técnico que
trascienden las posibilidades de 1los contenidos vy horas
dedicadas a estos temas. La formacién a nivel de posgrado, y el
desarrollo de estudios y acumulacién de conocimientos sobre la
empresa agropecuaria son las inversiones necesarias para
asegurar el desarrollo de estas temdticas en el futuro, y esto
por diversos motivos es algo "que no puede asegurarse en el
momento actual. Si bien existe un numero relativamente
importante de posgraduados en Economia Agraria, no existen
practicamente recursos con una formacién orientada
especificamente a la Gestién de Empresas Agropecuarias, ni se ha
desarrollado en el pais un ambito académico en esta temdtica,
donde son practicamente inexistentes los trabajos de
investigacién referidos especificamente a los problemas de
gestién y administracién de empresas.

Por otra parte, y en la medida que el trabajo del
profesional a nivel de empresa es el destino fundamental del
Ingeniero Agrénomo, es cada vez mads importante reducir la visién
tecnicista en 1la formacién del agrénomo e integrar 1la
capacitacién técnica a una visién méds global de su accién al
conjunto de la empresa.

En sintesis, existen hasta hoy notorias carencias a nivel
de la Universidad de la Repiblica en la capacitacién de técnicos
Yy la generacién de conocimientos relacionados a la gestidén y
administracién de empresas agropecuarias. El nivel actual de
desarrollo en esta drea puede asociarse a inst:ituciones que como
el Plan Agropecuario y FUCREA han complementado y desarrollado
la capacitacién de sus técnicos en métodos y t.écnicas de gestién
con los costos y las ineficiencias légicas de instituciones que
no tiene a la capacitacién como funcién especifica. En el
presente, un importante numero de instituciones privadas ha
encarado la capacitacién en gestién para técr.icos y empresarios
rurales atendiendo obviamente a una demanda insatisfecha por la
formacién en estas 4reas.

d. Prioridades en la Capacitacién del Empresario

Al pensar en suplir las carencias en el desarrollo en
gestién de empresas agropecuarias, es fundamental establecer
claramente los papeles de los distintos agentes involucrados en
el proceso. El agente clave y central cuando se piensa en este
desarrollo es el empresario. Importa distinguvir, aunque parezca
obvio, el papel del empresario de lo que deberia ser la accién
del técnico asesor. El1 empresario como decisor eficiente,
deberia tener 1la capacidad de organizar y planificar el
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funcionamiento de su empresa buscando permanentemente las
mejores portunidades Yy opciones organizativas, técnicas,
comerciales y financieras en funcién de los objetivos que se
plantea como empresario. Esta actitud de biusqueda y de inquietud
por nuevas opciones que le permitan anticiparse o adaptarse a
los cambios de mercado, hacer mds eficiente la asignacién de
recursos, buscar nuevos productos y diferenciarse a través de la
calidad de su produccién, es la clave que garantiza un verdadero
comportamiento empresarial eficiente. Contrestando esto con la
actitud tradicional del empresariado nacional que se ha
desarrollado bajo la proteccién del mercado interno, se puede
afirmar que existe un largo camino para reccorrer en materia de
capacitacién del empresario rural, donde lo primero es lograr el
cambio de actitud del productor, acostumbrado al paternalismo
estatal y a depender de las soluciones que este le pudiera dar.

La capacitacién en técnicas de planificacién y organizacién
de la empresa que no deberia consistir en ccnvertir en técnico
al empresario sino en brindarle los elementos bdsicos para poder
desempefiar su actividad especifica en forma e¢ficiente, deberian
ser los aportes que reafirmen ese cambio de actitud
imprescindible. Siendo aun m&s concretos, parece claro que no
es imprescindible que el productor sepa llevar su propia
contabilidad, pueda elaborar proyectos y procesar informacién
para realizar andlisis de su empresa. Estas tareas, por el
contrario le estarian restando tiempo a su funcién especifica
como decisor, organizador y administrador de la empresa.

e. Prioridades en la Capacitacién de Técnicos

Ademds de separar los papeles especificos de empresarios y
técnicos, es posible establecer una distincién entre las
necesidades de capacitacién de los técnicos segin su ubicacién
respecto a la empresa. El técnico asesor de campo, en directo
contacto con el productor y que por lo genera. asesora un numero
relativamente grande de empresas, no puede :er quien genere o
procese toda la informacién que requiere la aplicacién aun de
las técnicas méds elementales de gestion. Por lo tanto, este
técnico no puede perder su especificiiad como tal vy
transformarse en especialista en gestién. Si ceberia aumentar su
capacidad de brindar mds y mejor informacién al empresario en
las distintas 4reas de gestién de su empresa. Para ello deberia
aumentar su capacidad de acceder a la informacién y entrenarse
en el empleo de nuevos métodos de gestién, y fundamentalmente
poder interpretar sus resultados para convertirse efectivamente
en el nexo entre la generacién de informacidén y su utilizacidn
en la empresa.

Finalmente habria que distinguir un ndcleo reducido de
técnicos especializados en gestién de empresas, que deberian
alcanzar los niveles mds altos de capacitacién en esta d4rea,
quienes serian responsables de la transformecién de los datos
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surgidos de la empresa y su entorno, en informacién Gtil para el
técnico asesor directo y el empresario.

f. Sintesis y Propuesta

El problema de la gestién de empresas agropecuarias tiene
un protagonista principal e insustituible que es el empresario.

Mejorar el desempefio de la empresa agropecuaria implica
desarrollar las capacidades del empresario para que pueda hacer
un mayor y mejor uso de la informacién dispor.ible en su empresa
y poder ser capaz de integrar nueva informazcién a la toma de
decisiones. El técnico asesor directo de la empresa, deberd
mantener su énfasis y su perfil técnico, pero a su vez, deberé
desarrollar una mayor capacidad y eficiencia e¢n el asesoramiento
en gestién, con una visién mads integral de la empresa y sus
problemas. Este técnico serd en la mayor parte de los casos, el
vinculo que unird al empresario con la informacién necesaria
para la toma de decisiones y para ello deberd tener un manejo
solvente de las técnicas de andlisis y presupuesto, y capacidad
para analizar e interpretar los resultados de estos y otros
métodos de gestidén. Dada su accién especifica, el técnico de
campo no podrd realizar todo el paquete de tareas que implica
llevar la registracién de los predios que asesora, procesar esta
informacién, elaborar propuestas, manejar informacién y estudios
de mercado y precios, etc. Por esto se piensa que la tarea del
técnico es también especifica y debe centrarse en el trabajo
directo con el productor, suministrando informacién y abriendo
opciones para las decisiones de éste. Esto necesariamente
implica un tercer nivel de apoyo al técnico asesor en el proceso
de la informacién, el andlisis y la elaboracién de propuestas.
Con el actual desarrollo de la informdtica, parece obvia la
posibilidad de multiplicar el rendimiento de la informacién
recabada en 1los predios, no solo a través del andlisis
comparativo, sino empleando otros métodos de mayor potencial,
procesando la informacién méAs rapidamente v pudiendo aportar
informacién y asesoramiento a mds empresas en distintos momentos
del abo.

Pensando en esta separacién de roles entre técnicos a
distintos niveles y empresarios, parecen c¢laros también 1los
perfiles particulares que en matéria de capacitacién habria que
definir segin el caso. El1 empresario ceberia desrrollar
prioritariamente su capacidad como gestor, adquiriendo elementos
de planificacién Y organizacién para su empresa Y
fundamentalmente desarrollando su capacidad para identificar
oportunidades en funcién de las fortalezas y debilidades de su
empresa.

La capacitacién de los técnicos de campo deberia aportar al
entrenamiento en técnicas especificas de gestién que le permitan
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un manejo solvente de estas con la finalidad de interpretar
resultados, identificar problemas Yy poder seleccionar Yy
jerarquizar 1la informacién que pondrd a disposicién - del
empresario para sus decisiones.

Finalmente 1la centralizacién de 1la informacién y la
especializacién de grupos relativamente pequefios de técnicos en
el procesamiento y generacién de informacién y en el trabajo con
técnicas de gestién, permitird potencializar la informacién
disponible y racionalizar el proceso de los técnicos
concentrando los mayores esfuerzos en 1la profundizacién de
conocimientos en este nivel, el que deberia ser el generador de
nuevas posibilidades de desarrollo en gestidan.

g. Prioridades en la Gestién de Predios Granjeros

Para finalizar, caben algunos comentarios sobre 1las
prioridades en materia de gestién para empresas dedicadas a la
produccién granjera.

La situacién de las empresas dedicadas hoy a la produccién
granjera (frutas y hortalizas) puede situarse como de cambio Yy
transicién. Es el actual un momento de gran incertidumbre para
el empresario y por esto, todo intento de reducirla a través del
acceso a informacién y a la planificacién de la empresa deberia
tener un alto retorno en el mediano y largo »lazo.

Para mencionar cuales deberian ser las 4i;;eas a priorizar en
materia de gestién, habria que distinguir entre la situacién
actual de produccién predominante hacia el mercado interno, y lo
que puede ser el futuro del sector en el mediano y largo plazo,
orientado hacia 1la exportacién o compitiendo con productos
importados de buena calidad y bajos precics provenientes de
paises de la regién. Cabe aclarar sin embargo que ya hoy no es
posible separar ambas situaciones, debido a que cualquier
intento de planificar el desarrollo de una empresa en el mediano
plazo, no puede dejar de lado la situacién que se prevee para el
futuro en el sector, mds aun cuando se piensa en cultivos
perennes como los frutales donde las inversiones de hoy
condicionan a la empresa por muchos afios.

En la situacién actual, donde el mercado interno sigue
siendo el destino principal de la mayoria de la produccién,
parece claro que el desarrollo de la capaciidad de seleccionar
los productos y calidades a producir (las técnicas de produccidn
que lo permitan) en funcién de las posibil:.dades del mercado
junto al desarrollo de la gestién comercial del empresario
deberia tener mayor impacto. La posibilidad de disponer de
informacién y proyecciones de precios por prcducto y calidades,
la posibilidad de diferenciar productos a través de la calidad
y acceder a diferentes estratos del mercado, el poder disponer
de opciones para el momento de venta de la cosiecha y de posibles

54 !






canales de comercializacién, el eficiente uso del crédito para
poder manejar el momento de venta de la cosecha, deberian tener
un impacto cierto en el funcionamiento de los predios que puedan
acceder a la informacién y los conocimientos para encarar en
forma eficiente estas deciciones, alin en la situacién actual.

Pensando a méds largo plazo, lo mencicnado anteriormente
adquiere aln mds importancia. Pero debe conssiderarse ademds la
importancia fundamental de 1la actividad de bisqueda de
oportunidades en mercados sumamente competitivos, que obligardn
a un midximo esfuerzo en la capacitacién de empresarios vy
técnicos. El detectar los productos con posibilidades en los
mercados, y el desarrollo de una actitud de permanente bisqueda
y adaptacién del productor a los cambios y safiales del mercado,
parecen imprescindibles para el desarrollo exitoso de su
empresa.
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