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Conaprole

El sector lechero ha sido uno de los rubros méssos de la produccion agropecuaria del Uruguay. E
los dltimos 25 afios ha mantenido un crecimientdesido, invirtiendo en desarrollo tecnoldgico,
diversificando su produccion - de la leche a lossgps, yogures, postres, helados de distintos sabore
etc.-, y ha aumentado en forma significativa suelas de exportacion. Se paso de US$ 43 milloaes d
ventas al exterior en 1986 a US$ 141 millones &v19

Este proceso de transformacion en el sector lechardenido como principal protagonista a la
Cooperativa Nacional de Productores de Leche, méscida por su nombre comercial, Conaprole.

La Cooperativa, que llevaba 65 afios de existenciediados de 1997, habia disfrutado de un marco
privilegiado hasta la década de 1980: el abasteoimi monopdlico de leche al departamento de
Montevideo. En este marco, Conaprole habia podsdona una de sus obligaciones mas importantes:
recibir toda la leche que cualquier productor emyiain importar qué cantidad ni qué calidad fuera
remitida.

Esta obligacion surgia directamente de la misiéa spihabia dado la Cooperativa. Esta establecia que
Conaprole debia asegurar un nivel de vida decara®mlos su socios cooperativos. De esta forma, se
aseguraba la subsistencia de los pequefios prodsidamheros. De los 3.200 remitentes a Conaprole en
1997, 1.400 enviaban menos de 500 litros por dia.

A pesar del notable crecimiento en el nivel devatdd, el desempefio de la Cooperativa se habia vist
afectado en los Gltimos afios por tres aspectosdelar importancia.

En primer lugar, el aumento significativo del niwild exportaciones implicé un cambio radical en el
nivel de precios del sector. Segun los técnicoSetagro, en la medida en que la exportacion afasorb
una porcion creciente de la produccién, eran loscai®s externos los que imponian los precios.
“Antes, cuando se producia para el mercado inteque estaba cerrado—, se pagaba un nivel de precios
muy superior. Si bien los indicadores de prodigdid han mejorado porque los sistemas de produccion
son mas eficientes, se gana menos.”

Estos nuevos precios habian determinado que dimivémo de eficiencia en la produccién estuviera a
una escala que estaba solo al alcance de lodezstailentos lecheros mas grandes. Quienes habian
podido invertir en la mejora de los rodeos, pasturaaquinaria de ordefie y frio, habian sido los
dinamizadores del proceso de crecimiento de |laaotdr leche a las plantas industriales. Los pexpeni
productores no habian podido seguir el ritmo.

El Prof. Enrique Kramer, de Universidad ORT Urugyargpard este caso basandose en un caso aefaborado por los
Profs. Anahir Benelli y Marcel Mordezki a partie @rticulos publicados por la consultora Seragréaamrvista El Pais
Agropecuario El objetivo del caso es servir de hgm@ su discusion en clase, mas que para ilugtraanejo efectivo o
inefectivo de una situacion gerencial.
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Asi las cosas, los directivos de Conaprole habfmarado un proceso de revision de los objetivos y
cometidos de la empresa, cuestionando la funcidialsgue antes desempefiaba al recibir toda la leche
remitida y asegurando de esta forma la subsisteleclas pequefios productores. Segun su presidente,
el Sr. Jorge Panizza, “la funcion de una empreshel@ es recibir leche, procesarla y venderla”,
entendiendo que los roles promocionales o socéesgados deberian ser ejercidos por las grenaales
las instituciones colaterales que apoyaban a ldustores mas pobres.

El segundo aspecto que habia afectado el desenmgeila Cooperativa habia sido la caida del
monopolio de abastecimiento de leche para el daparito de Montevideo, y la consiguiente entrada al
mercado de empresas multinacionales del sectoerechor ejemplo, Parmalat, empresa de origen
italiano y una de las principales del mundo, habgesado al mercado uruguayo adquiriendo una
pequefia empresa familiar, Lacteria.

La mayor competencia estaba obligando a Conaproteejarar su desempefio en los mas diversos
aspectos. Una de las areas en las que se estatdandoalos mayores esfuerzos era en la de marketing
ampliando la linea de productos. Tradicionalmelat@roduccion y ventas de la empresa habian estado
concentradas en leche fluida pasteurizada y erelech polvo. En los Ultimos tiempos se habia
comenzado a competir en diversos tipos de quesgsirgs, postres, cremas y helados. El objetivo era
agregarle valor a la materia prima, obtener unaomegntabilidad y de este modo poder ofrecerle al
productor lechero un precio mas alto.

El tercer aspecto que afectaba el funcionamientseldor lechero en general, y el de Conaprole en
particular, era la caida del 20 por ciento del Indes precios promedio de los lacteos en los mescado

internacionales. La empresa no habia tenido maedie que trasladar esta disminucion a los

productores, si bien sélo los habia disminuido 2mpdr ciento. Esto habia generado un gran malestar
entre los remitentes.

En este marco, los directivos de Conaprole estalisefiando nuevas estrategias e implementando
cambios en su organizacion, que le permitieraniseg@ndo una empresa exitosa. Ademas de la
ampliacion de la linea de productos indicada aoteknte, se estaban implantando reformas en los
procesos administrativos, se habia iniciado laetezacion de diversas actividades y se estaba
estudiando la reingenieria de varios procesoscipaimente en fabrica y logistica. Como resultado d
todas estas iniciativas, se habia iniciado la reidaade puestos de trabajo. Hasta ahora, sélalsi@rn
reducido unas pocas personas en funcién de salidlastarias y jubilaciones. A mediados de 1997, la
empresa contaba con 2.400 funcionados entre obyenopleados administrativos.

Como sefialaban los analistas de Seragro: “Unacéstau de este tamafo se transforma en una
caparazn muy pesada de acarrear. Conaprole, dgpoga el régimen monopdlico, tendié a
sobredimensionarse. Cada vez habia mas tareasfum@snarios, mas plantas, mas dependencias,
oficinas, vehiculos y maquinarias.” Ademas, seisajue los salarios de los empleados de la
Cooperativa tendian a ser muy superiores a losdetado.

Por otro lado, algunos analistas entendian quecaoperativa —es decir una organizacion sin fines de
lucro y en la cual cada socio posee un voto, ingdgipatemente del trabajo o el aporte de capital que
haya realizado— presentaba dificultades para restig problemas de gestion de una empresa moderna.
Estos analistas manifestaban que, en la medidauerlagtoma de decisiones se realizara en forma
colegiada, “la pérdida de involucramiento en losulados y la burocratizacion de los aparatos
administrativos terminan por empantanar la empgresa.



En mayo de 1997, la direccion de Conaprole comen®alizar ajustes mas severos. Por ejemplo, los
71 funcionados —37 de ellos técnicos— del sendei@sistencia al productor fueron desafectados como
empleados de la empresa y pasaron a prestar f@scmymo empresas tercerizadas o se derivaron a
alguna empresa colateral vinculada a Conaprole.

Esta decisién, como otras que afectaban la esteud® recursos humanos de la organizacion, habia
generado enfrentamientos con el sindicato de empéede Conaprole.

En la primavera de 1997, se presentaron problemasldcacion externa. El sindicato se embarco en lo
gue observadores externos consideraron una ludhiadieativa salarial descolgada de la realidad
econdmica del sector.

El sindicato rechaz6 una oferta de mantenimientmigtel de ingresos y de la estabilidad laboral por
periodo de dos afios, arguyendo que la empresa peftear su oferta. Se inicié una huelga total

En opinién de los analistas de la consultora Serdlgrs empleados de Conaprole parecen inducidos po
una extrafia compulsion al abismo. Cuanto méas coagas estan las cosas para la empresa, mas duras e
intransigentes son sus demandas y las medidagdmfque aplican.”

Preguntas:
1. Aplique el modelo de Porter a la industria de psacagiento de leche en Uruguay.
2. ¢Como evalla la mision original de Conaprole?
3. Describa la estrategia de la empresa en 1997.
4. ¢Qué le recomendaria hacer a la direccion de Coleagm la primavera de 19977





