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En pos de una

Lecheria sin
muletas

El manejo profesional, la vision
a largo plazo (quince anos), la
articulacion interinstitucional
y la innovacion en el mas

amplio sentido, deberian ser los

pilares de cualquier institucion,
sostiene el Ing. Agr. Juan Daniel
Vago Armand Ugon, Presidente
del INALE. Sobre esas bases
se esta trabajando para dejar
un instituto profesionalizado
y ordenado. Lo que resta es
seguir trabajando con firmeza
y embanderarse con el plan

elaborado y aprobado, que en
trece anos dejara una lecheria
que funcione sin muletas.

El manejo profesional, la vision a largo plazo (quince
anos), la articulacion interinstitucional y la innovacion
en el mas amplio sentido, deberian ser los pilares de
cualquier institucion, sostiene el Ing. Agr. Juan Da-
niel Vago Armand Ugon, Presidente del INALE. Sobre
esas bases se esta trabajando para dejar un instituto
profesionalizado y ordenado. Lo que resta es seguir
trabajando con firmeza y embanderarse con el plan
elaborado y aprobado, que en trece anos dejara una
lecheria que funcione sin muletas.
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¢Cuales son las bases del Plan Estratégico a
quince anos que ha elaborado INALE?

Si bien ya se venia trabajando en eso, cuando asumi
la presidencia del INALE le di mas impulso. Me refiero
a la Comision de Desarrollo Lechero donde ademas
de estar arriba de los problemas cotidianos, se cre6
un espacio para tener una vision a largo plazo. Recor-
demos que un tambo se puede cerrar en quince dias,
pero para armarlo a como estaba al momento del cie-
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rre, puede llevar cinco anos. De manera que cuando
hablamos de quince anos, referimos a tres cierres y
aperturas de un tambo. Cuando dijimos quince anos,
obedecié a que para generar una estrategia y tener
una politica de Estado, resulta fundamental el plazo,
que tendra que ser consistente con lo que es la cade-
na de valor lechera.

Eso lo discutimos durante los anos 2021 y 2022, en
esa comision que se integro con todos los consejeros.
Nos reuniamos especificamente para tratar estos te-
mas, al margen de las reuniones de Consejo.

Trabajamos intensamente aprovechando la masa cri-
tica del Consejo, algo muy interesante y formativo,
donde tuvimos el aporte de referentes como Walter
Baethgen, Carlos Sténeri, Federico Harte y otros.

La metodologia fue realizar una lluvia de ideas y asi
llegar a objetivos priorizados y consensuados. En
cada eslabon detectamos debilidades estructurales
que habia que resolver y, en funcion de eso quedo el
documento que presentamos en el Foro INALE 2023
y que habia sido aprobado previamente por el Conse-
jo Ejecutivo el 5 de setiembre de 2022.
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Y el cuarto objetivo es el Agregado de Valor Ambiental.
Tenemos los tres eslabones; el sector primario, la in-
dustrializacion, Insercion Internacional y el medio am-
biente que cruza a los tres. Agregar valor ambiental
nos permite utilizar la palabra sostenibilidad y eso nos
genera mejor precio, mas mercados y menos trabas.
Esto nunca nos va a complicar, al contrario, sera
siempre un activo importante para la demanda de ali-
mentos.

é¢Cuales son las fortalezas del sector en este
momento?

Claramente la elaboracion de la Guia para elaborar
un Plan Estratégico a quince anos es una fortaleza.
Estamos viendo si lo podemos cerrar y concretar, por-
que significa una luz al final del camino y previsibili-
dad para la cadena y sus actores. Todos los planes
estratégicos, y alli esta la fortaleza del sector, tiene
trabajo y prospeccion seria con informacion sélida.

El plan es sélo el 50%, el otro 50% es la actitud de los
integrantes de la Cadena de Valor Lechera (CVL) y los
gobiernos de turno para darle proactividad.

Decia Einstein -y aplica muy bien para esto Ultimo-
que hace falta “evitar a las personas negativas, por-
que siempre tienen un problema para cada solucion”.

Estos objetivos nos ayudan a definir hacia donde
vamos como sector, ya que se formé entre todos
los delegados presentes en el Consejo de INALE,
los productores, las industrias, los queseros y los
cuatro delegados de los Ministerios (MGAP, MEF,
MRREE y MIEM).
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Es decir que tiene valor institucional. Y esa es una de
las fortalezas que vemos. Debemos ser propositivos
para ir levantando esas restricciones o debilidades
que detectamos en la Guia.

La fortaleza, reitero, es esa: tener este plan, con una
vision, objetivos claros, y saber donde tenemos que
trabajar todos los integrantes de la CVL en funcion de
un mismo objetivo.

La prospeccion ya esta hecha y debe irse adecuando
a un mundo globalizado y cambiante. El otro 50% es
ser proactivos, empoderarnos para poder llevar ade-
lante el Plan y tomar las acciones necesarias. En eso
estamos.

&Y las debilidades?

Decia Séneca: “nunca hay viento favorable para quien
no sabe a donde va” lo que nos hace partir de una
base sélida para enfrentarlas.

Tenemos una muy pobre insercion internacional.
Cuando hablamos con otras empresas multinacio-
nales o actores comerciales ven a Uruguay como un
mercado muy chico y que ese mercado de casi 280
millones de personas que es el Mercosur; existe par-
cialmente.

El Mercosur, con las trabas que nos ponen Argentina
y Brasil, no es un mercado para el cual podamos de-
cir: vamos a invertir porque le vamos a vender a los
socios del blogue. Lo Gnico que tenemos es una Aran-
cel Externo Comuln pero acompanado por muchas
trabas. Entonces, ante eso, pasan a ser fundamenta-
les otros acuerdos por fuera del Mercosur.
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Se ha intentado mejorar la insercion internacional,
pero no se ha logrado. Es una debilidad. Mejorar esto
es medular para un pais chico y agroexportador y es-
pecialmente lo es para la lecheria que hoy exporta el
73% de la produccion, pero puede llegar a exportar el
90% de la leche al 2035.

En la industrializacion de lacteos también tenemos
oportunidades de mejora. Las mas importantes las
vemos hoy en las plantas de elaboracién de quesos,
que son antiguas, y el queso es un producto que agre-
ga mucho valor a nivel internacional. Paises Bajos
exporta mas quesos que leche en
polvo entera, pero la tecnologia que
ellos poseen para fabricar este pro-
ducto es muy alta, como también lo
es en otros paises europeos o en
Estados Unidos. Nosotros carece-
mos hoy de esa tecnologia.

Ademas de la escasa flexibilidad
laboral que existe en la industria,
que es importante para el manejo
de cualquier producto perecedero,
el eslabdn industrial tiene limitacio-
nes tecnologicas que exigen inver-
tir constantemente para no ser tan
dependientes de la leche en polvo
entera a la hora de comercializar.

Hay que investigar mas, pero el ma-
yor problema esta en la parte de
quesosy en la necesidad de invertir
en tecnologia.

En la produccion primaria es donde
lo vemos mas claro. La llave en este
caso es la innovacion. La investigacion en lecheria se
esta haciendo con la Red Tecnolégica de la Cadena
Lactea y varias instituciones, gremiales e industrias
que trabajan en forma conjunta en transferencia tec-
nolégica para generar innovacion.

En el eslabon primario tiene que haber innovacion y
por ahora no es suficiente. Esto es lo que explica que
haya un tercio de productores a los cuales les esta
yendo bien y son muy resilientes, incluso a la grave
sequia. Un tercio que esta en el medio, empatando.
Y otro tercio que, por diferentes razones, esta per-
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diendo plata o estd muy complicado. Eso va mas alla
de las escalas. Pasa en todos los tamanos, no es un
tema de chicos o grandes, sino un tema de gestion de
los procesos productivos en el tambo.

No se trata de emparejar, sino de subir toda la cur-
va y mejorar en un 20 o 30%. Que los que estan en
la punta sigan en la punta y los que vienen atras se
aproximen.

El tema créditos esta basicamente resuelto porque
el BROU hoy tiene herramientas de créditos de hasta

veinticinco anos. En lo que hay que seguir trabajando
es en mejorar otras formas de acceso al negocio le-
chero. Por ejemplo, tenemos al Instituto Nacional de
Colonizacién, donde a veces son predios muy chicos
gue no sirven para lecheria. Para esto estamos estu-
diando un fidecomiso de tierras para poder arrendar
a lecheros a quince anos, ya que el plazo es muy im-
portante en este rubro.

Existen nuevas formas societarias. Hay que sacarse
“el balde” y ver cada una de estas posibilidades. Por
ejemplo, si hay un hijo de tambero que no esta to-
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talmente interesado, pero un vecino si, tenemos que
buscar la posibilidad de que se asocien y se impulsen
a seguir.

Respecto a los seguros, en la lecheria, como en la
agricultura, lo climatico es complicado. Cuando el
clima golpea lo hace en toda la cadena, es como Si
todos los autos en plaza chocaran al mismo tiempo.
Esto complica y encarece los seguros.

En lo ambiental, se trabaja en manejo de efluentes,
pero queda muchisimo para hacer: implementar la
circularidad de nutrientes para poder devolver a la
tierra parte de lo que se le saca. Calidad del agua,
emisiones, trazabilidad, también tienen tareas pen-
dientes.

Ahora, es importante senalar que esto debe realizar-
se mejorando todos los eslabones a la vez. Deben
encararse en forma conjunta para poder alcanzar los
objetivos propuestos. Si hay un eslabon que es débil
0 se rompe, tranca toda la cadena. Encarar esto con
una vision conjunta a quince anos es lo que nos pue-
de permitir levantar las restricciones.

¢Como se sale de esta compleja coyuntura sin
continuar perdiendo productores?

Primero, la coyuntura de esta cadena de valor no es
mas compleja que la de carne o la agricultura. El cos-
to pais les pega a todos los rubros que exportan.
Cuando se dice continuar perdiendo productores

, debemos tener en cuenta que es un fendbmeno mun-
dial.

Para el gobierno y el INALE el productor familiar es
fundamental porque ayuda a la seguridad alimenta-
ria, radica gente en el campo y resguardan un conoci-
miento y acervo cultural que es muy valioso y que no
se debe perder.

Por eso apostamos a los productores familiares, a
darles una mano para que se queden en el campo y
puedan crecer, adoptar tecnologia y convencer a sus
familias a continuar en el negocio. Adaptandolo a las
nuevas condiciones del mundo para que no termine
cerrando.

El segundo aspecto importante, no es considerar solo
el nimero de productores -que ira cayendo y es un
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fendmeno mundial- sino buscar nuevas formas socie-
tarias. Si hay tres productores que tienen 50 vacas
cada uno y estan con dificultades podrian asociarse y
formar un dnico emprendimiento. En los nimeros pa-
samos de tres productores a uno, pero queda incor-
porado el acervo cultural y cada uno podria ocuparse
de distintas tareas en la nueva empresa conjunta.
Eso es una vision mas moderna de percibir la pérdida
de productores.

El productor familiar tiene que crecer y desarrollarse,
Si no ocurre asi, no se quedara en el rubro. Aunque
se pierdan productores, lo importante es no perder
el acervo cultural, el conocimiento de esa gente que,
aunque cierre su tambo siga trabajando en el sector,
ya sea como empleado o asociandose con otro pro-
ductor y asi continuar haciendo lo que si sabe hacer.

El conocimiento de las tareas lecheras es un activo
que no se compra. Se pueden comprar vacas, fertili-
zantes, tierras, pero no se puede comprar la cultura
lechera. Eso hay que cuidarlo al maximo. La situacion
entonces no es mas compleja que en otras cadenas
de valor; aunque si es desafiante.

El ano proximo, independientemente de quien
ejerza el gobierno, ¢qué medidas considera que
deberian adoptarse para que la lecheria pueda
retomar el crecimiento?

Hemos tratado ordenar y profesionalizar el Instituto;
estamos gestionando muchos proyectos y eso es un
activo también, una fortaleza.

INALE hoy esta Gestionando varios proyectos, por
ejemplo, Cuencas Lecheras, la Red Tecnologica, el
FPTA con INIA y otros. Pienso que hay que continuar
haciéndolo.

Tenemos hoy un Instituto mejorado, no sélo en lo téc-
nico sino en la gestion.

Hemos incorporado un nuevo Gerente con ese perfil,
el de gestor; ya que técnicos tenemos muy buenos
y lo que hay que hacer es organizar las tareas para
utilizar eficientemente los recursos.

Pienso que el nuevo gobierno deberia continuar esta
linea y validar la Guia de Plan Estratégico de la Leche-
ria al 2035. Continuar esta idea, reconociendo que
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este es el camino. Se trata de tener objetivos claros
y alcanzables.

Ya se elaboré y aprob6; lo que quedaria ahora es tra-
bajar con una vision prospectiva y maxima articula-
cion interinstitucional. Si bien hay muchas chacras
entre técnicos, instituciones, ministerios y gremiales
que generan trabas, enlentecen los procesos y a ve-
ces desaniman; una vez acordado el logro tiene mu-
cha fuerza.

El nuevo gobierno deberia tomar el trabajo a largo
plazo realizado, aportar nuevas ideas y seguir con la
marcha rapida; que caracteriza a los lecheros aca y
en el mundo.

Mi idea es dejar esto en marcha para que se siga tra-
bajando. Objetivos claros, mucho trabajo, romper las
chacras, ser disruptivos y que todos consideren que
cada uno aporta para el bien general.

¢Por qué se eligieron esos temas para el proxi-
mo Foro de INALE?

Se eligio “Lecheria en movimiento: innovacion y sos-
tenibilidad” porque pensamos que la innovaciéon no
es solo inversion sino también mirar lejos y ser dis-
ruptivos. Por eso elegimos hablar de innovacion, de lo
que significa y de lo que impacta. La sostenibilidad es
fundamental porque si la innovacion y el crecimiento
no son sostenibles, nos traera problemas a futuro.

Cada Foro es distinto. Esta vez cae en el dia inter-
nacional del Medio Ambiente y esta muy cerca de
actividades que se realizaran en Antel Arena por el
Ministerio de Ambiente. Coordinamos MA 'y Conaprole
para no duplicar charlas, ya que esta Foprole y esta
bueno tener un abanico amplio de informacion para
toda la cadena.

Cuando ya queda relativamente poco de este
periodo de administracion, ¢esta satisfecho
con la tarea cumplida al frente del INALE?
¢Qué es lo mas importante que pudo hacer?
¢Qué es lo mas importante que queda en el
debe?

Cuando renuncio Alvaro Lapido quedé como Presi-
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dente. Asi sucedid. No estaba en mis planes. Siempre
fui muy militante y me gusta hacer al maximo lo que
me toque.

Soy productor lechero en Colonia desde hace mas de
40 anos y tengo mucha experiencia institucional ya
que fui delegado de gremiales en la Junta Directiva de
INASE, en la Junta Directiva del INIA y fui Presidente
de CAF.

También presidi FONTAGRO, integrado por paises de
Iberoameérica. Estoy satisfecho de haber podido apor-
tar desde cada uno de esos lugares con una mirada
siempre desde el llano.

Recordemos que estaba en cuestionamiento la conti-
nuidad del INALE. Creo haber podido aportar toda esa
experiencia acumulada y dejar un Instituto ordenado
y con capacidad de gestion, ya que es un instrumento
imprescindible para un sector como la lecheria, que
factura 1300 millones de doélares por ano.

Tuvimos que afrontar muchos desafios de la coyun-
tura internacional en este periodo. EI COVID, las gue-
rras, tanto la de Rusia y Ucrania como la de Israel.
Ademas de una sequia histérica.

Lo que queda es seguir trabajando con esta vi-
sion, con gente mas joven que pueda agregar
ideas nuevas, y que trate de consolidar aln mas
el Instituto y que se pueda lograr que el presu-
puesto del INALE llegue al tres por mil de las ex-
portaciones FOB de la cadena lechera como es-
taba en la ley original.

Seguir trabajando en mas articulacion con el resto
de la institucionalidad. Traté de poner experien-
cia y militancia; lo que queda es seguir trabajan-
do sabiendo que hay algo armado con vision de
largo plazo y que existe una herramienta que es
un Instituto profesionalizado y con apoyo politico,
porque todos los proyectos que van al parlamen-
to son generalmente escuchados y aprobados por
unanimidad.

Hay que tener claro que, en el 2035, para poder cum-
plir el Plan, la lecheria debera funcionar sin muletas y
tenemos poco tiempo para lograrlo.



