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Las instituciones
agropecuarias y su contexto

| funcionamiento del sec-
E tor agropecuario es objeto

de debate permanente en
nuestro pais y en el resto del
mundo. Las instituciones - inmer-
sas en esa realidad - reflejan una
demanda social y al mismo tiem-
po tienen la posibilidad de apren-
der a partir de su historia. El ac-
cionar a lo largo de los afios re-
sulta en un cimulo de experien-
cias y saber que pueden ser apro-
vechados para mejor alcanzar las
finalidades que se les dan. El Ins-
tituto Plan Agropecuario (IPA)
prolongacion de la Comision Ho-
noraria del Plan Agropecuario,
tiene una larga experiencia pro-
pia (de casi 50 afios) en el traba-
jo de extension, asistencia técni-
ca, transferencia de tecnologia,
difusion, etc. Esta es una carac-
teristica diferencial importante
especialmente en el sector gana-
dero, donde la tecnologia aplica-
da supone un uso limitado de in-
sumos y por lo tanto poca pre-
sencia de otros agentes prove-
nientes del mundo técnico. A lo
largo del tiempo ha variado des-
de una funcion inicial de otorga-
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DE CASA

VIEJOS PROBLEMAS, NUEVAS PREGUNTAS

Acompanamiento
estrategico:

Una propuesta
para superarnos

miento de crédito supervisado

hasta la difusion masiva de tec-

nologia y la capacitacion de dis-
tintos actores del sector ganade-
ro (operarios, productores, etc.).

En este articulo haremos un
breve repaso de estos temas y
presentaremos los aspectos cen-
trales de una linea de trabajo que
estamos elaborando, que puede
ser un buen ejemplo de la res-
puesta de una institucion que
debe desempefiarse en esa pro-
blematica.

Los temas que se plantean en
la discusidn tienen en comtn un
par de caracteristicas: la diversi-
dad de puntos de vista y la insa-
tisfaccion con el accionar actual.

Si consideramos la diversidad
de puntos de vista podemos de-
cir que ella es producto de las
diferentes preocupaciones e inte-
reses de aquellos que expresan su
opinion. A los efectos de visuali-
zar esto, podemos citar:

1. Por un lado las preocupacio-
nes que se originan basica-
mente de los paises ricos.
Ellas son globales y de largo
plazo. Al decir globales apun-
tamos a que toman como es-
cala de analisis el planeta y al
decir de largo plazo recorda-
mos que hacen el ejercicio de

considerar distintos periodos
de analisis, incluyendo nor-
malmente varias décadas ha-
cia el futuro. En ese marco,
temas como el calentamiento
global o la conservacion de la
biodiversidad tienen un lugar
preponderante. La pregunta
que surge de inmediato es si
ése tipo de preocupaciones es
pertinente en un pais como el
nuestro. La repuesta tiene al
menos dos enfoques, por un
lado, deberiamos asumir la
responsabilidad que nos toca
y por otro no parece conve-
niente desconocer las preocu-
paciones de nuestros contem-
poraneos, ya que ellos son al
mismo tiempo nuestros so-
cios, clientes, competidores,
etc. Nuestra preocupacion por
temas como uso responsable
del agua, o produccion de
Carne Natural va en ese ca-
mino.

2. Desde otros puntos de vista,
no totalmente independientes
de los anteriores, podemos
mencionar las crecientes pre-
ocupaciones acerca de ciertos
efectos asociados al desarro-
llo tecnologico, tales como la
disminucién permanente del
numero de predios, la destruc-



cion del tejido social en algu-
nas areas, los problemas fi-
nancieros mas o menos per-
manentes a nivel de los pre-
dios, las diferencias en el rit-
mo y el tipo de cambio técni-
co segun las zonas, etc. Este
tipo de cuestionamientos re-
mite directamente al accionar
de las instituciones, incluyen-
do, ciertamente, a la nuestra.

El “agujero negro” del
accionar institucional

En este punto haremos un re-
paso a grandes rasgos del cam-
bio técnico que ha caracterizado
a nuestro sector agropecuario, e
indicaremos areas de trabajo que
no se han privilegiado hasta el
presente y cuyo tratamiento de-
beria ser abordado.

En nuestro pais y en el resto
del mundo, se ha producido una
intensificacion y un aumento de
la productividad muy notorias en
las zonas de buen potencial pro-
ductivo. Podemos mencionar el
caso de los rendimientos de tri-
g0, que hasta mediados de los 80
no superaban los 1000 kgs por
hectarea y a partir de ese momen-
to ha habido en forma mas o me-
nos permanente un aumento que
hace que hoy nos ubiquemos
muy decorosamente a nivel inter-
nacional. Un ejemplo extremo es
el de algunos cultivos horticolas,
que han multiplicado por diez sus
rendimientos en el mismo lapso.
En todos estos casos, los efectos
laterales, asociados internacio-
nalmente a la “revolucion verde”,
han estado presentes con distin-
to grado de intensidad: presion
sobre los recursos naturales y di-
ficultad de los “agricultores” de
sobrevivir en un contexto de baja
continua de precios y exigencias
de inversion permanentes.

Una situacion diferente se da
en zonas de menor potencial pro-

ductivo. En ellos se desarrolla
una ganaderia que cambia y se
adapta, pero donde los aumentos
de la productividad de la tierra
no son importantes. En realidad
algunos afirman que son casi
inexistentes. En Uruguay, por
ejemplo, se faenaban 1:600.000
reses en 1930, sin tractores, fer-
tilizantes, antihelminticos, alam-
brado eléctrico, etc. Con esa pers-
pectiva, los aumentos de produc-
cion fisica no han sido especta-
culares y no tienen nada en co-
mun con lo que se ha visto en
otros rubros. Sin embargo, los
productores ganaderos son mas
numerosos que todos los demas
sumados y desde un punto de vis-
ta territorial, son quienes mane-
jan los recursos naturales en este
pais. En efecto, son ellos quie-
nes deciden qué tipo de interven-
cion y manejo se hace sobre la
mayor parte de la superficie del
pais y unos de sus recursos mas
valiosos el campo natural y su
paisaje. Sin embargo y muy im-
portante, la “revolucion verde”
no ha estado presente y su histo-
ria es para la mayor parte de los
ganaderos del pais, historia aje-
na. ;{Qué ocurrira de ahora en
mas? es una buena pregunta que
se puede formular como: la situa-
cidn actual, es decir el acceso a
mercados que nos habian estado
vedados por largas décadas,

[constituye un cambio suficien-
te para esperar que las caracte-
risticas esenciales que han pau-
tado nuestra evolucion hasta hoy,
hayan cambiado?

El sistema de innovacion y
cambio técnico ha sido muy efi-
caz en la mejora de la eficiencia
de los procesos productivos en
algunas regiones y en algunos
rubros. Sin embargo, tenemos in-
dicaciones muy claras de que la
“marcha de los predios” - dentro
de un muy amplio rango - no esta
indisolublemente asociada a la
“eficiencia” con que se manejan
los recursos (DIEA 2003 y pro-
pias). Existen predios poco tec-
nificados que tienen dificultades
y desaparecen y también predios
muy tecnificados que también
tienen dificultades y desapare-
cen. En muy amplias regiones,
como el Basalto, la eficiencia,
medida por la productividad por
hectarea por ejemplo, no explica
la variacion de la marcha de los
predios ni de la satisfaccion que
obtienen de ellos sus titulares.
Esto nos lleva a concluir que el
manejo predial, va bastante mas
alla del manejo de los procesos
fisico-biologicos. Esta conclu-
sidn es central, en una institucion
como el Plan Agropecuario que
se ha dado como mision de con-
tribuir “al desarrollo integral del
productor y su familia”.
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El camino que avizoramos
Si la eficiencia de algun pro-
ceso en particular que creamos

puesta actual de trabajo. Reconoce que especialmente cuando se ha-
bla de manejo predial, los productores son poseedores de un conoci-
miento elaborado a través de generaciones que es bueno, o mejor, es

importante, como el porcentaje
de destete por ejemplo, no deter-
mina la buena marcha de los pre-
dios y hay otros factores que in-
fluyen en él, es necesario tener-
los en cuenta. Por supuesto que
temas como el financiero o el de
organizacion del trabajo adquie-
ren enorme importancia. Ellos se

refieren a decisiones centrales y

dificiles: {como manejamos los

recursos financieros? y ja qué de-
dicamos nuestro tiempo? Apare-
cen preguntas tales como:

1. En el marco que se mueven
nuestras empresas /qué tipo
de obligaciones las ponen en
riesgo de quiebra?

2. (Qué tecnologias se constitu-
yen en buenos usos de recur-
sos desde el punto de vista de
la viabilidad a largo plazo de
las empresas?

3. Conociendo la variabilidad del
clima y de los precios, ;qué
estructura financiera y qué or-
ganizacion operativa permi-
ten sortear las dificultades y
aprovechar las oportunida-
des?

Este tipo de preguntas pueden
ser abordadas desde los princi-
pios teoricos o desde la experien-
cia. Los abordajes tedricos tienen
la dificultad que frente a proble-
mas complejos necesitan hacer
simplificaciones que mucho limi-
tan sus conclusiones. Desde
nuestra optica, debemos tener en
cuenta que las repuestas que se
obtengan deberian ser apropiadas
por los productores y para ello un
camino eficaz es proponer - a
partir de la experiencia - un
aprendizaje conjunto que respon-
da estas preguntas y otras de si-
milar tenor. Esta concepcion es
el “nacleo duro” de nuestra pro-
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necesario, rescatar y compartir.

Cuadro 1. La idea basica

Discutida y elaborada en un taller interno del Plan, a gran-
des rasgos consiste en reconocer que la produccion de refe-
rencias técnico-economicas transferibles a los ganaderos se
hizo hasta ahora principalmente dentro del marco de explota-
ciones experimentales y/o de demostraciones. El nuevo enfo-
que adoptado alli, esta basado en el seguimiento y el analisis
técnico-econdmico de explotaciones “reales”. Este método de
investigacion/desarrollo, basado en redes de explotaciones
ganaderas “reales”, rompe con una concepcion inicamente des-
cendente de la cadena del saber, pretende valorizar los conoci-
mientos del oficio de ganadero, tanto al nivel de las técnicas
como de las herramientas y de la organizacion.

Estamos entonces frente a una apuesta institucional: con-
tribuir - con identidad propia - con la marcha de un sector
particular: el “ganadero”. Se trata de sumar, complementando
el accionar de otros.

Cuadro 2. La transferencia de tecnologia, ;seguimos
insistiendo?

Hoy es ampliamente aceptado que las acciones y propues-
tas de las instituciones han estado sustentadas en el “paradig-
ma de la Transferencia de Tecnologia” o modelo “Lineal de
Extension”, el cual - ya lo hemos dicho - muestra severas limi-
taciones. De acuerdo a este modelo, existe alguien que tiene el
conocimiento y domina las técnicas aplicables en los estable-
cimientos (investigador - técnico) y alguien que tiene proble-
mas, hace las cosas mal y carece de conocimientos (produc-
tor), al que hay que “transferirle” la informacion. En el medio
esta el transferencista, cuya capacidad esta limitada a conectar
ambos extremos. Si bien este modelo ha sido superado por
modelos posteriores (Stafford-Smith 2003) las instituciones y
el ambiente politico - tecnoldgico siguen reproduciendo el viejo
modelo. Seguimos viendo que se piensa en los productores
como aquellos a quienes hay que convencer de que la aplica-
cion de paquetes tecnoldgicos redundan en mejoras de la efi-
ciencia (generalmente fisica: mas kilos/ha), que indudablemen-
te luego significaran mejoras en su resultado econdmico (mas
dinero producido). La mayoria de los analisis (incluso los nues-
tros), se centran en los indicadores de eficiencia como forma
de medir las mejoras ocurridas en los sistemas. Se desconoce
o se ignora que la carrera productiva, esta acotada a zonas de
mejor potencial productivo y que mayores niveles de produc-
cion no garantizan, mejoras en el resultado econdémico de las
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empresas. Ademas estos deben lidiar con un ambiente unico
(climatico, bioldgico), totalmente distinto a cualquier otro am-
biente de produccion economica. Pero sobre todo se descono-
ce que la casi totalidad de los productores agropecuarios, mas
que empresarios que analizan decisiones econdmicas puras,
son agentes insertos en un sistema mas amplio donde la repro-
duccion del capital es una funcion subsidiaria de otras deriva-
das de la gente que depende de ellas. Que la vinculacion con
la tierra y su caracter de lugar de residencia donde viven las
familias, “contaminan” con su funcionamiento las orientacio-
nes y decisiones en el manejo productivo y financiero de las
mismas, dandole un caracter distintivo y unico que es impres-
cindible conocer y considerar.

Este fendmeno denominado sintéticamente Unidad Fami-
lia - Explotacion, exige que involucremos en el analisis y en
cualquier accion que pretenda promover “cambios en el sector
que armonicen el crecimiento sostenible de las empresas con
el de la economia en su conjunto”, la consideracion de la gen-
te como actor imprescindible e ineludible que determina dife-
rencias en las trayectorias técnicas y empresariales, mas rele-
vantes que las generadas por el ambiente fisico y economico
en el cual estan insertas.

Para el Plan Agropecuario que desde su mandato legal, su
Mision y Vision institucional, expresan la aspiracion de la so-
ciedad de “favorecer el desarrollo personal, familiar y huma-
no del productor” y a “promover el desarrollo del sector”, este
norte resulta ineludible. Es sin dudas una diferencia central
que nos ha generado dificultades importantes con otros cole-
gas que nos han visto como responsables de la “transferencia”
del conocimiento disponible a los productores que lo necesita-
ban.

Por eso proponemos que un mejor funcionamiento de los
predios, desde el punto de vista de sus titulares, junto a una
buena descripcion de dicho funcionamiento, debera colaborar
con una asignacion mas eficiente de recursos a nivel global y
sugerir acciones apropiadas para los diferentes involucrados.
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El “acompafiamiento estraté-
gico” como hemos denominado
esta nueva forma de relaciona-
miento entre un “mundo técnico”
y un mundo “de la produccion”
supone:

1. Introducir formalmente las
Finalidades y Estrategias lleva-
das adelante por la unidad de de-
cision con al menos dos resulta-
dos inmediatos: tenerlas en cuen-
ta al momento de hacer propues-
tas y usarlas como elemento de
juicio de éxito del funcionamien-
to de la explotacion;

2. Describir como se manejan
los procesos productivos. Si
aceptamos que la CV dauna des-
cripcidn de estructura y resulta-
dos, es necesario complementar-
la con la descripcion de los pro-
cesos productivos relevantes en
cada explotacion, la gestion eco-
nomica-financiera y la organiza-
cion operativa. Permite examinar
“otras formas de hacer las cosas”,
tomando en cuenta la real situa-
cion del predio en cuanto a re-
cursos (incluye competencias) y
da pistas en cuanto a cual es la
capacitacion (o los sistemas de
informacién) que debieran pro-
ponerse.

3. Introducir plazos variables
en la evaluacion del funciona-
miento predial, es decir trascen-
der el ejercicio. Para ello es im-
prescindible establecer relacio-
nes de Largo Plazo.

Estos tres componentes hacen
que nuestra propuesta trascienda
el analisis de los procesos pro-
ductivos o del entorno general
(econdmico, social, climatico) de
los predios, considerando a las
personas involucradas, con sus
proyectos y sus competencias
como parte integral del sistema,
que llamamos “familia-explota-
cion”. El centro de nuestra aten-
cion es la gente que esta vincula-
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da a los predios y como se esta-
blece repetidamente, el criterio
de éxito del trabajo con ellos se
referird a sus puntos de vista y
no exclusivamente a criterios de
eficiencia de origen extra-pre-
dial®. Al mejorar el funciona-
miento de los predios y la satis-
faccion que se obtiene de ellos,
estaremos contribuyendo a ha-
cerlos mas durables y adaptables
a circunstancias adversas.

A ese acompafiamiento estra-
tégico, sumamos el analisis de los
datos que se releven, para obte-
ner informaciones de interés ge-
neral sobre diferentes aspectos de
la marcha de los predios, tentan-
do contestar desde la practica,
preguntas tales como las que ci-
tamos antes.

Desde el punto de vista orga-
nizativo, nuestra propuesta es que
las acciones sean descentraliza-
das, sin depender de una unidad
central y lo suficientemente flexi-
ble como para adecuarse a situa-
ciones tan distintas como aque-
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llas que se presentan en Castillos
o en Cabellos.

A nivel institucional, para ha-
cer un uso adecuado de los re-
cursos, haremos un esfuerzo para
que los eventuales beneficiarios
sean muchos mas que aquellos
que participen directamente con
sus predios y para eso nos pro-
ponemos instrumentar adecuada-
mente la difusion de los resulta-
dos. Tenemos presente que pue-
den interesar a distintos involu-
crados, pensamos en otros pro-
ductores, gremiales, politicos,
etc. Para ello contamos con que
en el recorrido de estos ultimos
10 afios, hemos incorporado a
nuestro activo un fuerte relacio-
namiento con un gran namero de
organizaciones locales de pro-
ductores las cuales actian como
agentes de amplificacion y trans-
mision de informacién y aspira-
ciones, desde y hacia sus asocia-
dos. La institucion ha mantenido
una presencia territorial y una
insercion en las redes locales, que
junto a su forma de gobierno hace

que tenga especiales fortalezas
para poder encarar con €xito un
desafio de estas caracteristicas.

Para concluir...

Esta propuesta implica una
fuerte apuesta a un cambio de
enfoque en relacion con el cono-
cimiento sobre los procesos de
cambio y adaptacion en las em-
presas ganaderas, su vinculacion
con los procesos de generacion -
adopcion de tecnologia, el rol de
las organizaciones (técnicas y de
productores) y sus impactos en
la viabilidad (trayectoria) empre-
sarial y familiar.

El riesgo esta tomado. Espe-
remos contagiar a otros que vean
en esta propuesta de trabajo una
forma de mejorar también el di-
seflo de sus estrategias y accio-
nar, para el beneficio del sector
y de cada uno de sus integrantes.

(1) Informaciones oficiales (DIEA) y
propias del IPA indican que la eficiencia
productiva esta poco asociada al buen
funcionamiento predial.
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