Agrociencia Uruguay - Volumen 17 1:165-174 - enero/junio 2013 165

Asociativismo: la experiencia de los productores de la Colonia «Juan
Gutiérrez» en Paysandu

Courdin, Virginia'

Departamento de Ciencias Sociales (Economia Agraria), Facultad de Agronomia, Universidad de la Republica.
PAAP. Estacion Experimental Mario A. Cassinoni, Ruta 3, km 363, 60000, Paysandu, Uruguay.
Correo electrdnico: vcourdin@fagro.edu.uy

Recibido: 26/9/12  Aceptado: 1/4/13

Resumen

En Uruguay, desde comienzos de los afios 2000, se desarrollan cambios en el sector agropecuario vinculados a la explosion
de laagricultura de secano y a un nuevo impulso de la produccién forestal, que afectan la sustentabilidad de las pequefias y
medianas explotaciones ganaderas. Frente a este escenario, muchos productores familiares se plantean acudir a estrategias
asociativas para superar sus limitantes de escala y mejorar su insercion en el mercado, dados los contextos altamente
competitivos y cambiantes de la economia nacional e internacional. En los ultimos afios, esta estrategia ha sido impulsada a
nivel nacional desde los organismos publicos principalmente. Sin embargo, en la practica se advierten inconvenientes que
obstaculizan su adopcién y/o llevan al fracaso de su implementacion. El objetivo de este trabajo fue comprender una de las
diferentes formas asociativas desarrolladas por productores familiares en Uruguay, e identificar cuales son las principales
ventajas y dificultades que comunmente enfrenta este tipo de emprendimiento. Se realizé un estudio de caso, efectuando
entrevistas semi-estructuradas a diferentes actores, constatando que la experiencia constituye un proceso de aprendizaje
individual y colectivo. Se destaca que el éxito de la experiencia radicé en el nivel de confianza alcanzado por los integrantes.
Se concluye que existe la necesidad de disefiar estrategias colectivas, no solo para desarrollar ventajas competitivas
individuales y conjuntas, sino como estrategia de desarrollo rural.
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Summary

Associativism: the Experience of the Farmers in Colonia «Juan Gutiérrez»
in Paysandu

In Uruguay, since early 2000s, changes in the agricultural sector linked to the explosion of rainfed agriculture and a new boost
of forest production affected the sustainability of small and medium farms. Faced with this scenario, many family farmers turn
to partnership strategies to overcome their limitations of scale and improve their insertion in the market, given the highly
competitive and changeable contexts of the national and international economy. In recent years, this strategy has been
stimulated at national level from public bodies. Nevertheless, in practice there are disadvantages that prevent its adoption and/
or lead to the failure of its implementation. The aim of this work was to understand one of the different associative projects
developed by family farmers in Uruguay, and identify the main advantages and difficulties commonly faced by this type of
venture..A case study was conducted, effecting semi-structured interviews with different actors, noting that the experience is an
individual and collective learning process. Itis emphasized that the success of the experience is based in the confidence level
reached by the members of the associative project. Itis concluded that there is a need to design collective strategies, not only
to develop individual and joint competitive advantages, but as strategy of rural development.
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Introduccion

En Uruguay, a comienzos del siglo XXI se inicia un
fuerte proceso de expansién de la agricultura de secano,
particularmente de la soja. En una primera etapa, esta ex-
pansion se localiza en el litoral oeste, para luego extenderse
al resto del territorio. En los Ultimos afios esta expansion se
ha desarrollado sobre «nuevasy tierras, desplazando a las
producciones tradicionales (Arbeletche et al., 2007;
Vassallo, 2011).

Este proceso de «agriculturizacién» se ha profundizado
no solo por las innovaciones tecnolégicas, sino por cam-
bios en la estructura agraria, cuyos principales rasgos son
una creciente concentracion econdmica, afectando a miles
de productores y principalmente a los més pequefios
(Arbeletche etal., 2007; Vassallo, 2011).

Por su lado, la superficie forestal tuvo un importante im-
pulso entre los afios 1990 y 2000, creciendo a tasas supe-
riores al 23% anual, para luego disminuir a 6% anual (2000-
2010). Este crecimiento, también tuvo un desarrollo inicial
en el litoral oeste para luego trasladarse hacia el norte
(Tacuarembd y Rivera), ocupando areas destinadas a la
ganaderia, principalmente de cria (Direccion General Fo-
restal, 2010; Vassallo, 2011).

Estos procesos han generado cambios en la ganaderia,
afectando entre otras cosas, la competitividad de las peque-
fias y medianas explotaciones familiares (Morales et al.,
2011); porla suba de los precios de la tierra y/o con proble-
mas financieros o de endeudamiento (Rossi, 2010). Como
este Ultimo sector se caracteriza por manejar un conjunto
limitado de recursos (tierra y capital), muchas veces su
escasez les determina una insuficiencia econémica
(Tommasino et al., 2006).

En este escenario, la sustentabilidad de los productores
familiares se ha visto afectada, en los casos que ellos no
son capaces de generar estrategias tendientes a mejorar
su insercion en el sistema (Tommasino et al., 2006).

Los gobiernos contemporaneos han enfrentado el desa-
fio de encontrar instrumentos iddneos para efectivizar la
aplicacion de politicas diferenciales para la produccion fami-
liar (Figari et al., 2008). Es asi que en 2005, el Ministerio de
Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP) reasumié un rol
protagdnico en el disefio y la ejecucidn de las politicas publi-
cas para el sector. Entre los logros més trascendentes se
destaca la creacion por ley de la Direccion General de De-
sarrollo Rural (DGDR), la cual comenzé a funcionar en
2008 y bajo cuya égida fueron integrados tres programas
ejecutores de acciones de desarrollo: Proyecto Uruguay
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Rural (PUR), Proyecto de Produccidn Responsable (PPR)
y Programa Ganadero (PG), que brindaron politicas y apo-
yos diferenciados a los productores agropecuarios, y en
particular a los productores familiares (Garet et al., 2011).
Entre otras cosas, estos programas incentivaron la utiliza-
cion de tecnologias asociativas, como herramientas para
disminuir las brechas tecnoldgicas de los productores fami-
liares.

El asociativismo es considerado como un mecanismo
de cooperacion entre productores (Cantieri, 2010), en don-
de cada productor participante, manteniendo su indepen-
dencia juridicay autonomia gerencial, decide voluntariamente
participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes
para la busqueda de un objetivo comun (Baez, 2005).

Entre los objetivos que generalmente se persiguen, se
encuentran la necesidad de adquirir mayor flexibilidad para
adaptarse alos cambios en la demanda, aumentar la esca-
la y/o la variedad de productos, acceder a nuevos merca-
dos y canales de comercializacion, etc. (Cantieri, 2010;
Oreggioni, 2011).

El objetivo del presente estudio fue generar una mejor
comprension de una de las alternativas posibles de tecnolo-
gia organizativa que disponen los productores familiares en
Uruguay, e indagar sobre cuales son las ventajas y dificul-
tades que comunmente se enfrentan al llevar a cabo este
tipo de emprendimientos.

Metodologia

El estudio se baso en la utilizacidn de un enfoque cualita-
tivo, empleando como estrategia metodoldgica el estudio de
caso y como técnica de investigacion la realizacion de en-
trevistas semi-estructuradas. El estudio de caso se aplicaa
individuos, organizaciones, comunidades o grupos en un
entorno o situacion Unica, de forma intensa y lo mas detalla-
da posible (Stake, 1995). Las entrevistas semi-estructura-
das son un mecanismo de aproximacion que permite pro-
fundizar el conocimiento sobre un determinado proceso,
grupo o situacion; utilizando una guia de conversacion en la
cual los topicos son determinados previamente (Blanchety
Gotman, 2005).

El trabajo se realiz6 en la Colonia «Juan Gutiérrezy, del
departamento de Paysandu, donde se localizan los pro-
ductores que llevan adelante la experiencia analizada (Fi-
gura 1). Dicha Colonia, perteneciente al Instituto Nacional de
Colonizacién, se ubica 125 km al este de Paysandu y
30 km al norte de Guichén. Es una colonia ganadera con
predominio de productores familiares.
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Se realizaron entrevistas a la mitad de los integrantes del
grupo de productores (cinco) del emprendimiento y a los
técnicos (dos, un ingeniero agrénomo y un médico veteri-
nario) responsables del seguimiento de la experiencia. Para
ello se utilizaron dos pautas de entrevista (una para produc-
tores y otra para técnicos) elaboradas previamente. Todas
las entrevistas fueron registradas en grabador de audio nu-
mérico y la duracion promedio oscil6 entre 1y 1:30 horas
de conversacion.

La seleccion de los entrevistados se realiz6 de acuerdo
alos siguientes criterios: i) un productor con rol protagénico
(predio donde se realizd la experiencia); i) dos productores
con alto nivel de participacion en las actividades v iii) dos
productores con bajo nivel de participacion en las activida-
des. Los niveles de participacion fueron discutidos con los
técnicos a cargo del emprendimiento y un representante del
MGAP al cual consultamos como informante calificado.

Posteriormente, cada entrevista fue analizada por el
método analisis tematico de contenidos. Esta técnica de
interpretacion de textos, ya sean escritos, grabados, filma-
dos, etc., debe realizar una lectura sistémica, objetiva, repli-
cable y valida; y esta destinada a formular, a partir de ciertos
datos, inferencias reproducibles y vélidas que pueden apli-
carse a su contexto (Krippendorff, 1990).

Resultados y discusion

El grupo se inici6 a finales del 2009, a partir de la convo-
catoria realizada por el MGAP a través del lanzamiento del
Plan Ganadero Ovino. Fue entonces que técnicos del Se-
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Figura 1. Ubicacion de lazona
de estudio.
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cretariado Uruguayo de la Lana (SUL), motivaron a los
productores familiares ovejeros de la Colonia a desarrollar
un proyecto asociativo.

En lo que respecta al Programa Ganadero (PG), vale la
pena destacar que el mismo se gestiono a través de cuatro
componentes. El componente Il (relacionado a esta expe-
riencia), ofrecio subsidios a emprendimientos innovadores
y a productores familiares, canalizando este apoyo a Pla-
nes de Negocios (PN) cuyo objetivo fue acceder a nuevos
productos, nuevos procesos y/o nuevos segmentos de
mercados, que se desarrollaran en la fase industrial o co-
mercial de la cadena, 0 que mejoraran la sustentabilidad de
los productores familiares (Direccion General de Desarro-
llo Rural, 2009).

Enbase a los antecedentes de trabajo con la institucion
(SUL) enlazona, y luego de algunas reuniones de coordi-
nacion, se constituy6 el grupo, definiendo el proyecto que
seria presentado a concursar como PN Ovino al PG. Este
consistié en una capitalizacion de un proceso de engorde
de 1200 corderos, provenientes de majadas de 10 produc-
tores familiares de la Colonia que integraron el grupo.

Sibien el PN financié parte del emprendimiento colecti-
vo, también financié emprendimientos individuales a siete
productores del grupo, que debian cumplir metas para
mejorar la produccion dentro de sus respectivos predios.
Las metas individuales fueron: mejorar la eficiencia repro-
ductiva de las majadas, y en aquellos productores que tu-
vieran ovejas de raza Corriedale, incorporar genética para
disminuir el diametro de la lana.
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Organizacion y actores de la experiencia

El primer desafio de la experiencia, antes de que se
aprobara el proyecto, fue elegir el predio en donde se lleva-
ria a cabo la actividad colectiva:

«el principal problema fue donde echar los corderos»

(P)*, «ahi aparecio (...) con la propuesta del predio para

hacer los corderos pesados... a ella le gusté porque era

una manera de juntarnos» (P).

Luego de analizar algunas alternativas se definié que la
invernada se efectuaria en el establecimiento de uno de los
integrantes del grupo, en el cual el PN financiaria la realiza-
cion de 46 ha de praderas.

El proyecto establecio que el engorde colectivo comen-
zara en marzo de 2010, y que tendria una duracion de un
afio (un ciclo productivo), a los efectos de justificar su finan-
ciacion. Sin embargo, los productores creyeron conveniente
extender el plazo de la experiencia a tres afios, por fuera del
compromiso asumido con el MGAP:

«el grupo decidié hacerlo tres afios porque se razoné

que parte de los dineros que vinieron del Ministerio

fueron ala pastura y habia que aprovecharla» (P), «era
injusto que el grupo dispusiera de insumos para tres

afios y que lo hiciéramos en uno» (P).

Pero el emprendimiento debié finalizar luego de comple-
tar el segundo ciclo de invernada, debido a que el estableci-
miento en donde se realizaba el engorde presenté algunas
dificultades:

«(...) manifestd que sentia demasiado peso de res-
ponsabilidad y el ritmo de trabajo era muy intenso» (P),
«el hijo(...) que era quien trabajaba, se habiaido, y ella
se quedd sin quien la ayudara» (T)2.

La organizacion del grupo se fue planificando a través de
reuniones quincenales el primer afio y reuniones mensua-
les el segundo afio. Las reuniones se realizaron siempre
en el establecimiento donde se desarrollaba la experiencia,
aprovechando cada instancia para realizar un seguimiento
del proceso («se vefan los corderos, se miraba la comida»
-P-).

Al inicio, estas reuniones estuvieron enfocadas a las
tematicas productivas, luego que las cuestiones economi-
cas tomaron relevancia (compra de insumos, estimacion
de ganancias, ajustes de pagos, etc.), las reuniones se
basaron en el anlisis de informacion y toma de decisiones.
Esto llevo a que las discusiones se desarrollaran de forma
diferente con el transcurso del tiempo:

'P: productor.
2T: técnico.
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«siempre tenfamos nuestras discusiones por algunos
motivos» (P), «las discusiones eran sobre todo por te-
mas econémicos» (P), «sobre los porcentajes» (P),

«después se fue adquiriendo mas tolerancia» (T), «las

discusiones se suavizaron» (P), «eran mas amenas

las reuniones» (P), «<hubo mucha cintura» (P).

Sin embargo, tanto los integrantes del grupo como los
técnicos destacaron que a lo largo de todo el proyecto se
manejo un dialogo con «respeto mutuoy:

«siempre con respetox» (P), «algunas discusiones fue-

ron fuertes, pero enseguida se canalizaban» (T), «pro-

blemas graves por suerte no» (P), «decir las cosas en
las reuniones aunque nos doliera porque aportaba al

grupo» (P).

Al comienzo se redacté un reglamento interno de funcio-
namiento, en el que se establecieron roles y responsabili-
dades de cada uno de los integrantes:

«se hizo un papel con todo escrito» (P), «las reglas de

juego claras» (P), «de entrada se hizo un reglamento

acordado por el grupo, en el cual los productores esta-

ban comprometidos a asistir a las actividades» (T).

El emprendimiento contd con un operario que realizaba
el cuidado de los animales, los trabajos cotidianos (dar agua,
correr la franja, etc.). Cuando se realizaban trabajos pun-
tuales de mayor envergadura, se convocaba la participa-
cion de los productores (trabajo colectivo).

Esta Ultima modalidad de trabajo causé algunos incon-
venientes, ya que los trabajos no demandaban tanta mano
de obra como para que todos los integrantes del grupo
trabajaran ala vez:

«si bien el sistema colectivo es valedero, a la hora de

ejecutar los trabajos hay dificultades» (T), «siempre

ibamos los mismos» (P), «<nos andabamos pechando

para trabajar» (P), «ibhamos 8 0 9 a dar toma» (P).

A partir de estas dificultades y de la visualizacion de que
el compromiso era distinto por parte de cada uno de los
integrantes del grupo al momento de realizar tareas, se
modificaron algunos aspectos del reglamento. Se estable-
ci6 que a cada instancia de trabajo colectivo debia concurrir
la pareja que estaba de «guardia» ese mes:

«los que son mas propensos van recargados con las

tareas» (P), «tuvo que ser mas rigido» (P), «establecer

parejas de asistencia, de vigilancia semanal, indepen-
dientemente de que esa semana se tuviera que hacer
un trabajo 0 no» (T), «esa pareja tenfa que estar pen-
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diente de las tareas que se habia establecido (compra

de capas, coordinar esquila, y otras cosas)» (P), «iba-

MOS Una semana unos y otra semana otros» (P).

Las parejas fueron elegidas por los propios productores.
Esto hizo que se rotaran los productores en la participacion
de las tareas, estimulandolos a concurrir:

«cada uno elegia su par» (P), «se ponian de acuerdo»

(P), «se tratd de que fueran compatibles» (T).

En la reunion mensual ademas de analizar los temas
cotidianos, se planificaban las proximas actividades. Esto
permitio que cada pareja supiera su actividad futura de an-
temano. También se definieron algunas estrategias que ayu-
daron a conservar el respeto mutuo y el compromiso asu-
mido:

«aquella persona que no fuera en la semana que le

correspondia, debia nombrar otro titular o pagar un jor-

nal» (P).

De acuerdo a lo descripto, en cuanto a la programacion
del proyecto y la organizacion del trabajo, se observaron
dificultades de acuerdo y coordinacién entre los producto-
res, que llevaron a enfrentar dificultades en el funcionamien-
to. Entre otros factores, esto se debid a la falta de experien-
cia por parte de los integrantes del grupo con el trabajo
colectivo. La toma de decisiones colectivas y la organiza-
cion del trabajo son claves para lograr los objetivos comu-
nes; aunque segun Cantieri (2010) las dificultades que sur-
gen se deben a que los productores poseen inseguridad en
su participacion y por tanto no todos participan de forma
igualitaria a lo largo del proceso.

Al principio, también se definié de comin acuerdo quien
seria el gestor. Este cargo, que estaba preestablecido den-
tro del proyecto, tenia la responsabilidad administrativa del
mismo. A su vez, planificaba y realizaba las convocatorias
alas reuniones. El salario del gestor fue determinado de
comun acuerdo entre el grupo y los técnicos, y fue pagado
alfinal del periodo de engorde (luego de cada ciclo):

«se busco una persona que fuera confiable y que fuera

pro-activax» (T), «que sintiera que el grupo fueraimpor-

tante» (P), «alguien a quien se respetara» (P), que tu-
viera «mas liderazgo» (P), «respeto por la jerarquia»

(P), «erala persona que recibia el dinero del Ministerio

y ejecutaba todos los pagos» (P).

Respecto a la evaluacién de esta figura, los productores
opinaron de forma diversa, agregando algunas considera-
ciones respecto a las caracteristicas de la persona que
desarrolla este rol. Vale la pena destacar que quien se de-
sempefi6 en el cargo era uno de los integrantes del grupo:
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«por su caracter fuerte anduvo muy bien» (P), «cum-
plia bien su rol» (P), «hizo un seguimiento bastante
bueno» (P), «fue importantisimo el trabajo de la coordi-
nadora y clave» (T), «me gustaria mas que hubiese
sido uno de afuera» (P), «siempre tiene que haber una
figura de ese tipo» (P), «es muy dificil que el grupo por
si mismo tome consciencia de algunas cosas comu-
nes, tiene que haber alguien que coordine» (T), «para
ponerse de acuerdo nueve personas no es facil, se

necesita otro de afuera» (P).

En cuanto a los técnicos, si bien pertenecian al SUL,
eran quienes habian asumido el compromiso con el MGAP
de realizar el seguimiento técnico del proyecto. Su labor
consistié en la coordinacion de las reuniones junto al gestor,
realizar el seguimiento técnico del engorde y las visitas a los
productores beneficiarios individuales, a los efectos de veri-
ficar el cumplimiento de las metas establecidas en el pro-
yecto (cuatro visitas anuales por productor).

A pesar de que los técnicos acompafiaron el emprendi-
miento los dos afios, se tratd de que el segundo afio el
grupo se auto-gestionara, ya que el compromiso asumido
ante el MGAP era por un ciclo productivo:

«empezamos a ir menos, una vez por mes, antes iba-
mos cada 15 dias» (T).

Para los técnicos este tipo de actividad requiere otro
accionar diferente al del asesoramiento particular;

«hay que ser bastante estricto con la coordinacion»

(T), «en el grupo hay que ser mas flexible que en la

asistencia técnica individual» (T), «debe existir cierta

relacién anterior para establecer cierto grado de con-
fianza» (T), «esto lleva a tener confianza dado el cono-

cimiento mutuo» (T).

Los productores por su lado, realizan una evaluacion
muy positiva del trabajo colectivo con técnicos:

«el trabajo de los técnicos fue muy importante» (P),

«nos quedahamos con las decisiones que ellos toma-

ban» (P), «nosotros aportdbamos nuestras ideas, pero

estabamos basados a lo que ellos querian hacer» (P).

Otra de las actividades que realizaron los productores
fueron capacitaciones, tanto productivas como sociales.
Estas actividades estaban previstas dentro del proyecto.
Los técnicos, para desarrollarlas con éxito, utilizaron deter-
minada estrategia de trabajo:

«el dia que teniamos capacitaciones, haciamos las dos

juntas» (T), «<mezclamos las capacitaciones» (T), «si
uno llama a una capacitacion social, hay mil excusas
para no ir» (T), «miren que viene fulano a hablar de
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manejo de la pradera y mengana a hablar sobre lideraz-

go» (T).

En el segundo afio, se dejaron de efectuar estas activi-
dades, dado que el proyecto exigia compromiso durante un
ciclo productivo. Ademas los productores no demostraron
interés por continuar con este tipo de actividad, si bien fue-
ron evaluadas como positivas:

«se cumplié el primer afio porque el proyecto la obliga-

ba» (T), «después se dejd de lado» (P), «como que no

se ve la necesidad o no la sabemos identificar o ligar
una necesidad con un técnico» (T), «como no recibia-

mos dinero del MGAP, ya no nos interesd mas» (P),

«sirven» (P), «si ayuda» (P), «fue 0til» (P).

Los técnicos del proyecto realizaron algunas considera-
ciones sobre estas actividades, en funcién de cdmo se
desarrollaron en la experiencia:

«es fundamental que el técnico del area social que vaya

a dar las capacitaciones tenga experiencia de trabajo

con grupos rurales, muchas veces hay experiencias

de otros ambitos y la realidad rural es distinta» (T),

ademas de que «las capacitaciones sean siempre en

temas que los productores necesitan y no lo que dicta
el técnicox (T), «buscar que los temas de las capacita-

ciones sean comun al grupo» (T).

Acerca de la definicion de roles en los participantes y la
dinamica de trabajo empleada, se constatd una diferencia-
cion en el grado de compromiso, basicamente a nivel de
productores. De acuerdo con Cantieri (2010), las relacio-
nes sociales se encuentran bajo una logica cultural, econo-
mica y social, que puede amenazar el sentido grupal, dife-
renciando los vinculos sociales. Es decir, cada productor
condiciona su participacion a su perfil cultural y socio-eco-
nomico, diferenciandose distintos aportes de los actores,
los cuales muchas veces ponen en riesgo el sentido grupal
del proceso.

Evaluacion y valoracion de la experiencia

Para los protagonistas, el factor motivador de la expe-
riencia estuvo relacionado al interés comun, en donde to-
dos los implicados serian beneficiados econdmicamente.
Esto permitié generar expectativas en los integrantes que
sirvieron de estimulo para el comienzo de la experiencia:

«no veia en el grupo una tendencia natural a agrupar-
sex (T), «tiene que haber un motivo econémico fuerte

que diga si bien me cuesta integrarme como voy a

obtener una ganancia voy a probar» (P), «tiene que
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haber un objetivo clave» (T), «un objetivo que nos due-

la» (P), «porque si los productores no se juntan, son

egoistas» (P).

Del dialogo mantenido con los productores entrevista-
dos, se lograron diferenciar cuatro fases de la experiencia:
i) embalaje inicial, i) adaptacion, iii) falta de motivacion y iv)
evaluacion exitosa. La primera fase, estuvo basada en las
expectativas que tenian los productores por desarrollar una
experiencia de trabajo «novedosay para ellos:

«hay un embalaje inicial hasta que se concreta el pro-

yecto y vienen los dineros» (P).

Una vez que la experiencia se encamino, surgio la se-
gunda fase en la cual los productores transcurrieron un
periodo de «adaptaciony al trabajo colectivo basadoenla
toma de decisiones colectivas:

«siempre habia algo para arreglar, siempre ibamos cam-

biando algo» (P).

Las dificultades que surgieron en la etapa anterior, hicie-
ron que los productores «debilitaran» sus motivaciones y
comenzaran a perder el interés por participar:

«hay una tendencia a que la atencion se diluya» (P),

«mas dificultad de la presencia en las reuniones grupa-

les... para la asistencia a los trabajos colectivos» (P),

«estan desmotivados» (P).

Cuando se aproxim6 el final del emprendimiento, en don-
de se analizé el desarrollo de la experiencia y el negocio en
si, los productores volvieron a recobrar las expectativas
iniciales y realizaron una valoracion muy positiva de la ex-
periencia:

«anduvo bien, funcion¢ bien» (P), «el primer afio aga-

rramos el auge del precio del lanar, hicimos una plata

que nunca pensamos que ibamos a hacer por los cor-
deros» (P), «todos los que empezamos, terminamos»

(P), «cumplimos las metas» (P), «fue una linda expe-

riencia» (P).

Para hacer frente a estas fases, los técnicos entrevista-
dos consideraron que en este tipo de emprendimiento es
fundamental mantener la expectativa o la atencion de los
productores a lo largo del proceso:

«hay que renovarlo» (T), «las capacitaciones ayudan

en ese sentido» (T), «hay que mantener la atencion y el

grado de compromiso con los métodos constantemen-

te, sino hay altibajos» (T).

Para los productores estas expectativas deben ser ge-
neradas por un lider que promueva el interés de los inte-
grantes, ya que este tipo de actividad exige mantener la
atencion alo largo del periodo:
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«CcOomo teniamos uno que nos mandaba, yo creo que

fue lo que mas nos ayudd a que funcionara hien» (P),
«no sé si funciond bien porque alguien lo dirigia o por
qué fue» (P), «cuando era autogestion cuesta mas
hacer las cosas» (P), «tiene que haber alguien que
mantenga el método, la dedicacidn, la atencién» (P).

El cumplimiento de las fases descriptas anteriormente
constituy6 gran parte del proceso de aprendizaje colectivo,
en el que se generaron instancias de discusion y reflexion.
En acuerdo con Cantieri (2010) estas discusiones posibili-
taron capitalizar las capacidades existentes en cada partici-
pante y generaron los acuerdos necesarios.

Para los productores la experiencia constituy6, ademas
de un proceso de aprendizaje colectivo, un aprendizaje indivi-
dual basado principalmente en los aspectos productivos:

«ya tenemos el aprendizaje de como funciona un gru-

po» (P), «en mi caso, sobre manejo de pasturas... ami

me parecia una locura echar tantos corderos, me pare-
ciaque no iba a aguantar, pero eso es no tener el cono-

cimiento, porque ibas después de unas semanas y

estaba, habia pasado bien el animal» (P), «tuvimos

muchas jornadas que nos dejaron cantidad de cosas
interesantes» (P), «yo nunca habia trabajado con eléc-
trico con lanares, donde aprendi montén» (P), «al afio
siguiente las cosas para mi cambiaron... pude recriar

mejor las borregas... mejoré la sefialada» (P).

Por estas razones, varios de los entrevistados conside-
ran que la principal ventaja del emprendimiento es el logro
de metas colectivas que aportan conocimiento y ganancia
econémica:

«pudimos hacer algunos corderos pesados mas de lo

que haciamos» (P), «econdmicamente rinde mucho

mas» (P), «trabajar en grupo, la parte humana, social te

ayuda mucho» (P).

También para los técnicos la principal ventaja fue aportar
mejoras economicas, logrando concretar la terminacién de
un producto que tiene un valor diferenciado en el mercado:

«culminar un negocio» (T), «ellos estaban vendiendo

los corderos al destetex (T).

Las afirmaciones de los entrevistados (tanto producto-
res como técnicos) concuerdan con expresiones de Can-
tieri (2010) y Oreggioni (2011), donde se destaca que expe-
riencias de este tipo permiten potenciar recursos técnicos,
economicos y humanos, asi como fisicos (aumentar la
escala), los cuales constituyen unas de las principales ven-
tajas del asociativismo.

No obstante los productores identificaron dificultades,
centradas en la diferencia del grado de compromiso que
asume cada productor con el trabajo en grupo:
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«asumir que el tiempo para el grupo tiene el mismo

valor que el tiempo propio fue dificil» (P), «no se termi-

nd de crear una conciencia fuerte de grupo, colectiva»

(P).

Concordando con los productores, los técnicos agregan
la falta de liderazgo como otra dificultad:

«falté un liderazgo claro, alguien que no deja caer, que
tuviera una aceptacion colectiva» (T), «el grado de
asistencia de los productores a las tareas colectivas»
(M.

Las limitantes identificadas por los actores coinciden con
la bibliografia (Cantieri, 2010; Mogni, 2010), en donde se
destaca las dificultades para adaptarse a una nueva forma
de trabajo y la toma de decisiones fuera del ambito familiar,
como las principales.

En el didlogo mantenido con los entrevistados, se reali-
zaron algunas consideraciones respecto a las caracteristi-
cas que deben poseer tanto los productores como los téc-
nicos que participan en este tipo de experiencias. Por su
lado, los técnicos opinaron que los productores que partici-
pan deben ser aquellos mas «abiertos», que manifiestan
respuesta al asesoramiento técnico:

«aquellos productores que no responden en su esta-
blecimiento, no responden en grupo tampoco, hay un
paralelismo» (T), «el éxito individual puede reforzar el
éxito colectivo» (T), «para que el grupo persista hay
que trabajar mas técnicamente todo lo otro que no sea
productivo» (T).

Para los productores es importante que exista confianza
entre las partes, ya que hay diferentes intereses:

«la amistad es aparte, aca hay un fin econémico» (P),

«una cosa es como vecinos y otra como integrante de

un grupo con un fin econémico» (P).

Para ambos, la existencia de un conocimiento anterior
entre los individuos como de la zona donde se desarrolla el
proyecto, tiene su relevancia:

«es més facil juntarse cuando hay un conocimiento
previo» (P), «hay un proceso donde humanamente
todos debemos adaptarnos... por eso importa el lar-
go del proyecto» (T), «el técnico tiene que ser muy
habil para encaminar el grupo en tan poco tiempo,
porque laidea es que las experiencias perdurens (T).

Enlo que respecta al negocio realizado, podemos decir
que los productores que enviaron corderos a la invernada
recibieron el 35% de las ganancias en carne, y el 100% de
las ganancias en lana, asumiendo los gastos de comercia-
lizacidn, sanidad y esquila. En el caso del productor que
inverno los corderos, recibié el 65% de las ganancias en
carne. El primer afio se engordaron 1145 corderos y el
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segundo 1060 corderos. La lana en ambos afios fue co-
mercializada con Central Lanera y los corderos fueron co-
mercializados con el Frigorifico San Jacinto. En cuanto a
ganancias se puede especificar que el primer afio los pro-
ductores criadores obtuvieron U$S 24,5 por cordero mas
que si lo hubieran vendido para el campo. La duefia del
campo tuvo un ingreso de U$S 10,31 por cordero faenado
y una renta por el &rea de pastura mejorada utilizada de
U$S 192,5 por ha (Gambetta, 2011).

Perspectivas

Sibien la experiencia ha finalizado, los productores con-
servan un vinculo como grupo constituido. Los técnicos y la
gestora se han preocupado por mantener la motivacion
entre los integrantes. Los técnicos han establecido como
dindmica de trabajo reuniones bimensuales en la casa de
cada uno de los productores, rotandolos, para discutir te-
mas puntuales relacionados al rubro ovino.

Frente a esta «nueva situacién» algunos productores
sostienen laimportancia de conservar la dindmica de traba-
jo colectivo o el vinculo:

«loimportante que yoveo es que el grupono se desarmés (P),
«nos hemos seguido reuniendo en la casa de algun vecino»
(P), «<noqueremos que el grupo se separe» (P).

Mientras que para otros hay falta de motivacion porque
ya no existe un proyecto comun:

«para reunirse hay que reunirse con un fin, porque si

no la gente se empieza a retirar» (P), «para ver lo que

estéa haciendo el otro la gente no va» (P).

En el caso de los técnicos, esta «nuevay experiencia les
ha generado menores expectativas de continuidad, ya que
no ven a los productores entusiasmados como antes:

«hoy el grupo no tiene metas en comdn y ha perdido el
interés de juntarse» (T), «lo que mas dificulta es vi-
sualizar como seguir, tiene que haber otras cosas
desde el punto de vista humano de cémo seguir» (T).

Por tales motivos consideran que en estas situaciones
es importante la consolidacién del vinculo entre productores
como grupo de trabajo, que poseen objetivos comunes no
solo de corto plazo:

«estos proyectos son demasiado cortos desde el pun-
to de vista productivo y en la vida de un grupo» (T).

Los productores a su vez, perciben que la ausencia de
un lider que mantenga la dinédmica de trabajo colectivo no
estimula la participacion:

«ante la baja de quien nos dirige el grupo se diluye» (P),

«intentar que a través del apoyo no productivo el grupo

permanezca, es lo mas dificil en cualquier grupo» (P).
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Analizando las opiniones vertidas por diferentes actores,
y segun algunos autores relevados (Cantieri, 2010;
Oreggioni, 2011), este tipo de experiencias requieren un
acompafiamiento institucional que dé continuidad hasta lo-
grar el afianzamiento y la autogestion del emprendimiento lo
que asegura el autosostenimiento del grupo como colectivo
de trabajo. De lo contrario, surge la gran interrogante de
como planificar el futuro del grupo una vez finalizado un
proyecto colectivo de corta duracion (uno o dos afios).

El asociativismo en la produccion familiar

Al respecto los productores entrevistados consideraron
que estas herramientas son de gran utilidad, ya que permi-
ten incrementar escala, disminuir costos, negociar mejores
precios y en consecuencia tener mejores ingresos. Aun-
que mencionan que se necesita capacitacion para su utili-
zacion:

«asociandose uno puede llegar a mas cantidad» (P),

«entre los productores chicos el volumen es de uno

grande» (P), «entrar con 1000 corderos no es lo mismo

que con 100, desde que no te viene un camion a los
costos» (P), «comprar pocos piques no es lo mismo
que muchos y asi hay mil ejemplos» (P), «trabajar en

grupo para los productores chicos es la clave» (P),

«trabajar en grupo es una herramienta para nosotros»

(P), «es una herramienta, el tema es saberla usar» (P).

En el caso de los técnicos, estas herramientas también
fueron evaluadas como ventajosas para la produccion fa-
miliar. Si bien, mencionan que el éxito de las mismas radica
en generar buenas experiencias de uso:

«viendo el tamafio de las explotaciones, sabiendo que son

familiares, que les falta escala, capacidad de reinversion...

la experiencia bien conducida y mas especializado algu-

nos aspectos, es una via de desarrollo clara» (T).

A pesar que los actores involucrados consideran que es
una herramienta que les permite desarrollarse, tanto los
productores como los técnicos, dejaron entrever que exis-
ten limitantes para su adopcion. Entre las mas destacadas
estala falta de estimulo y confianza entre vecinos:

«una de las cosas que cuesta es que aparezca laidea
de juntarse entre los productores» (P), «si aparece
alguien de afuera, los productores nos juntamos mas
facil» (P), «si hay plata m&s» (P), «no se hace nada
cuando un vecino dice vamos a hacer tal cosa», «cuan-
do viene alguien de afuera nos propone algo y si nos
gusta lo hacemos» (P), «todo pasa por lo econémico,
porque si ves que es rentable, enseguida lo haces, vas
para adelante» (P).
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A suvez, los productores consideran que para que este
tipo de herramientas tenga validez en su implementacion,
debe estar liderada por un externo para darle neutralidad a
los intereses:

«para formar un grupo tiene que haber uno que no sea

parte interesada, eso es clave» (P), «porque lo ve de

una manera distinta» (P), «la persona al ser neutral s

mas confiable. Y mas cuando entiende» (P), «cuando

hay uno de afuera se aceptan mejor las opiniones» (P).

Ademas los técnicos creen que el éxito del manejo de
estas herramientas pasa por el respeto mutuo que exista
entre los productores y el/los técnico/s:

«si hay més afinidad mutua se logran mejores resulta-
dos, si hay mas compatibilidad, si el técnico respeta lo
que el productor sabe hacer y conoce y el productor
respeta al técnico en sus conocimientos, cosa que el
técnico le pueda aportar aunque el productor tenga
mucho conocimiento, aparte de la razon de afinidad,
las demas son econdmicas, tiene que haber un moti-
vo economico» (T).

En general, podemos decir que la utilizacion del asocia-
tivismo, representa para los productores individuales y al-
gunas veces aislados, un potencial instrumento parala cons-
truccion colectiva de viabilidad, segun lo expresado por
Cantieri (2010).

Consideraciones finales

La experiencia se consolidd gracias al conocimiento pre-
vio de los productores y los técnicos. Ello se tradujo en la
existencia de confianza, que asociada al motivador econo-
mico (financiacion) garantizo el éxito de la misma.

Los actores entrevistados del caso analizado, manifes-
taron conformidad con el desarrollo del emprendimiento,
desde el punto de vista econémico, productivo y social. Sin
embargo, se identificaron algunas dificultades de coordina-
cion y acuerdo entre los productores (organizacion del tra-
bajo, definicidn de roles), las cuales constituyeron parte im-
portante del proceso de aprendizaje colectivo.

Las principales ventajas identificadas en este caso se
relacionaron mas precisamente al aprendizaje individual
(manejo de pasturas, trabajo en grupo) y a los beneficios
econoémicos obtenidos.

Se podria decir entonces que este tipo de proyectos son
una alternativa para el incentivo de la produccion en colec-
tivo, pero presentan como limitante el periodo de duracién
de los proyectos. Dicho tiempo (12 0 18 meses) se consi-
derainsuficiente para que un grupo de productores se con-
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solide y se establezcan lazos de confianza, cuando no existe
un conocimiento anterior por parte de los integrantes.

Para la produccion familiar, el asociativismo constituye
una oportunidad para superar dificultades socio-econémi-
cas y conseguir un adecuado nivel de produccion, tanto en
cantidad como calidad. En este caso especifico, constituyd
una herramienta para solucionar limitaciones estructurales
(escala), que tuvieron un impacto directo en los ingresos de
cada uno de los productores. Permitié concretar la venta de
un producto valorizado en el mercado y al cual no estaban
accediendo (Cordero Pesado). Simultaneamente, pudie-
ron mejorar los indicadores productivos de la majada, los
cuales repercutieron en los ingresos de sus respectivas
explotaciones.

Por tales motivos, consideramos que existe la necesi-
dad de disefiar estrategias colectivas, no solo como posibi-
lidad de desarrollar ventajas competitivas individuales y
conjuntas, sino como requisito basico para la sustentabili-
dad de las pequefias y medianas explotaciones. Incluso
alguna de las estrategias individuales tendran éxito en la
medida que ellas sean complementadas con estrategias
colectivas.
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