ACUERDO COMPLEMENTARIO ENTRE
LA UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA - FACULTAD DE AGRONOMIA Y
EL MINISTERIO DE GANADERIA AGRICULTURA Y PESCA
(DIRECCION GENERAL DE LA GRANJA)

En la ciudad de Montevideo, a los dos dias del mes de enero del aino dos mil trece,
POR UNA PARTE: la Universidad de la Republica — Facultad de Agronomia
representada por el Dr. Rodrigo Arocena en su calidad de Rector con domicilio en
Av. 18 de Julio 1824 y POR OTRA PARTE: el Ministerio de Ganaderia, Agricultura y
Pesca — Direccion General de la Granja, representada Ing. Agr. Tabaré Aguerre en
su calidad de Ministro con domicilio en Constituyente No. 1476, convienen en
celebrar este Acuerdo Complementario:

PRIMERO. Antecedentes

1. Con fecha 12 de febrero de 1990, el Ministerio de Ganaderia, Agricultura y
Pesca y la Universidad de la Republica, firmaron un Convenio Basico de
Cooperacion Cientifica y Técnica, a través del cual “Las partes contratantes
se comprometen a elaborar y ejecutar de comun acuerdo, programas y
proyectos de cooperacion técnica y cientifica, los que seran objeto de
acuerdos complementarios, que especificaran los objetivos de tales
programas y proyectos, asi como las obligaciones inclusive financieras de
cada parte”. En su articulo 1° y subsiguientes ambas instituciones se
comprometen a elaborar acuerdos complementarios donde se especificaran
las areas de trabajo y sus objetivos.

2. En los afos 2006 y 2008 se han firmado Acuerdos Complementarios entre la
Universidad de la Republica (Facultad de Agronomia), la Junta Nacional y la
Direccion General de la Granja (Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca)
respectivamente, con el cumplimiento de los objetivos propuestos siendo
necesario continuar realizando acuerdos que afiancen el trabajo entre estas
instituciones.

3. El Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca a través de la Direccién
General de la Granja tiene como cometido ejecutar politicas granjeras que
guien al sector hacia el logro de la soberania y seguridad alimentaria,
mejorando las condiciones de vida de la poblacion granjera.

4. A partir del ano 2005 DIGEGRA y JUNAGRA han convocado a la
presentacion de planes de negocio con el objetivo de consolidar las cadenas
agroindustriales y comerciales incentivando la articulacion de negocios entre
los distintos agentes. En octubre de 2011 se promulgoé la Ley 18827 creando



el Fondo de Fomento de la Granja (ex Fondo de Reconstruccion y Fomento
de la Granja) que entre otras mantiene en todos sus términos la herramienta
Planes de Negocios. Esta representa una importante e innovadora estrategia
de trabajo para la Institucidon que luego de siete afios de aplicacion desde su
inicio requiere de una evaluacion de dicho programa.

5. El Departamento de Ciencias Sociales de la Facultad de Agronomia ha
desarrollado y viene desarrollando diversas actividades (ensefianza,
investigacion y extension) destinadas a promover el desarrollo rural y en
particular de sector granjero. Dentro de estas se destacan la implementacién
desde 2004 de la maestria de Desarrollo Rural Sustentable, dentro de la cual
se incluyen tematicas relacionadas a la evaluacion de proyectos productivos y
sociales y al desarrollo del agronegocio. Asimismo el Departamento ha
colaborado en la capacitacion de técnicos para el sector, mencionandose las
capacitaciones realizadas en 1999-2000, para el programa Predeg y en 2009-
2010 con Digegra.

6. Existe interés de la Direccion General de la Granja en establecer un acuerdo
de cooperacion técnica que potencie la las capacidades para lograr una
buena estrategia de aplicacion de la herramienta Planes de Negocios para
contribuir al desarrollo del sector granjero.

SEGUNDO. Objeto

El objeto del presente convenio es contribuir al fortalecimiento de las actividades de
la Direccion General de la Granja en relacion con sus cometidos basicos de impulso
al sector granjero a través de la evaluacion de la herramienta Planes de Negocios
como uno de los instrumentos idéneos para la implementacion de la politica de
fomento y desarrollo del sector granjero y proponer recomendaciones para mejorar
el funcionamiento de la herramienta, tanto desde una perspectiva metodoldgica en
su uso como estrategia de intervencién asi como en la sistematizacion interna de la
informacion para mejorar la gestion de registros y seguimiento de los planes de
negocios presentados.

TERCERO. Actividades

La estrategia esta basada en la combinacién de diferentes técnicas a los efectos de
abordar el trabajo desde perspectivas complementarias que permitan una
interpretacion no sesgada y una mayor riqueza de analisis. En este sentido se
define la propuesta como una evaluacion mixta cuanti-cualitativa con tres etapas de
evaluacion:

1. Etapa 1: Trabajo de gabinete, revision y sistematizacion de los registros de



los planes implementados y/o en implementacion.

2. Etapa 2: Coleccion de opiniones y puntos de vista de los participantes
directos. Para el analisis de percepciones se utilizara la metodologia Q que
permite detectar las percepciones vinculadas al impacto de los planes de
negocios (analisis factorial).

3. Etapa 3: elaboracién de recomendaciones para mejorar el uso de la
herramienta.

CUARTO. Presupuesto

Se detalla en el Anexo 1, el cual forma parte del presente Acuerdo.

QUINTO. Confidencialidad

Las partes convienen que toda la informacion, sin importar la forma o formato en la
que se crea o utilice, incluyendo, pero sin limitar la comunicaciéon verbal, escrita,
bases de datos de sistemas informaticos, aplicativos informaticos, o transmisiones,
cintas disquetes, reportes generados por computadora, correo electrénico, mensajes
de correo de voz, fax, minutas de reuniéon y papeles de trabajo y en general,
cualquier informacién no rotulada de forma expresa como "Informacién de Uso
Publico", constituye informacion confidencial. La Informacion Confidencial de cada
parte que sea revelada sera utilizada unicamente por la otra de acuerdo a los fines
de este Acuerdo y no podra ser revelada a ningun tercero sin el previo
consentimiento por escrito de la otra.

SEXTO. Plazo.

El plazo del presente acuerdo sera de dos afios a partir de su suscripcion, y se
renovara automaticamente por periodos iguales, siempre que ninguna de las partes
anuncie su voluntad de darlo por finalizado con una anticipacidon no inferior a sesenta
dias respecto del vencimiento del plazo inicial o alguna de sus prorrogas.

SEPTIMO. Revision.

A solicitud de cualquiera de las partes signatarias, el presente convenio podra ser
revisado a efectos de adecuarlo a las circunstancias supervinientes. Cualquier
modificacion obtenida, por comun acuerdo, podra ser incorporada mediante adenda.



OCTAVO. Titularidad de las innovaciones.

Las partes acuerdan que en el caso de obtenerse resultados, productos y/o
procesos en los programas y proyectos especificos objeto de este Acuerdo
susceptibles de amparo juridico como tales, la titularidad de los mismos pertenecera
a las partes; quienes podran solicitar cualquier derecho, registro o proteccion
contemplado en las leyes y reglamentos.

Para constancia y en prueba de conformidad, las partes suscriben el presente
Acuerdo en tres ejemplares de igual tenor en el lugar y fecha arriba indicados.

Dr. Rodrigo Arocena Ing. Agr. Tabaré Aguerre
Rector Ministro

UdelaR MGAP



Anexo |

PROPUESTA DE EVALUACION DE LOS PLANES DE NEGOCIO
(DIGEGRA-MGAP)

1. Introduccién

A partir del ano 2005 el MGAP a través de DIGEGRA y JUNAGRA han convocado a la
presentacion de planes de negocio con el objetivo de consolidar las cadenas
agroindustriales y comerciales incentivando la articulacién de negocios entre los distintos
agentes. En octubre de 2011 se promulgo la Ley 18827 creando el Fondo de Fomento de
la Granja (ex Fondo de Reconstruccion y Fomento de la Granja) que entre otras
mantiene en todos sus términos la herramienta Planes de Negocios. Esta representa una
importante e innovadora estrategia de trabajo para la Institucion. Cumplidos 7 afios desde
su inicio, se presenta una propuesta de evaluacion de dicho programa La Institucion
evaluadora es la Facultad de Agronomia, que se presenta con un equipo multidisciplinario
compuesto de la siguiente forma:

Ing. Agr. (Ph.D) Jorge Alvarez

Ing. Agr. (Ph.D) Pedro de Hegedus

Ing. Agr. (Ph.D) Marta Chiappe

Ing. Agr. (M.Sc) Martha Tamosiunas

Ing. Agr. (M.Sc) Virginia Gravina

.~ A~~~

2. Objetivos

Los objetivos que se persiguen son los siguientes

Objetivo general: Contribuir al fortalecimiento de las actividades de DIGEGRA en relacién
con sus cometidos basicos de impulso al sector granjero.

Objetivos especificos:

i) Evaluar la herramienta “plan de negocios” como uno de los instrumentos idoneos para
la implementacién de la politica de fomento y reconversion de las actividades granjeras
de Digegra-MGAP

ii) Proponer recomendaciones para mejorar el funcionamiento de la herramienta, tanto
desde una perspectiva metodologica en su uso como estrategia de intervencion como en
la sistematizacién interna de la informacién para mejorar el registro y seguimiento de los
planes de negocios presentados.

3. Aspectos conceptuales

El trabajo se desarrollara tomando en cuenta el concepto que considera a los planes de
negocios como una herramienta que formaliza en forma sintética la estrategia de
intervencioén predial disenada a los efectos de cumplir con los objetivos de los productores
que lo implementan.

El abordaje de estas estrategias puede ser ofensiva, donde el plan de negocio explica la
forma de aprovechar oportunidades capaces de ser capturadas por el productor por
contar con fortalezas derivadas de sus capacidades productivas, comerciales y/o de
gestion o pueden por el contrario delinear estrategias defensivas, derivadas del
reconocimiento de debilidades de las empresas, o de la presencia de amenazas en el
corto o mediano plazo. Estos abordajes toman en cuenta aspectos productivos,
econdmicos, sociales y ambientales.

El analisis comparado de los planes de negocios, permite visualizar las amenazas vy



oportunidades percibidas por los usuarios del sistema, esta vision puede o no coincidir
con la percepcion de la administracion. Es una fuente de informacién directa que permite
detectar brechas de informacién sobre las cuales operar en el futuro.

La evaluacién se realizara desde dos perspectivas: 1) proceso y 2) impacto. La
perspectiva de proceso implica analizar el funcionamiento del Plan a lo largo de su ciclo
de vida, con la intencidén de potencializar los aspectos positivos y corregir las eventuales
carencias para encarar su utilizacion. La perspectiva de impacto implica confrontar los
resultados alcanzados con los objetivos planteados desde el inicio del programa.

De ambas perspectivas se generaran resultados y conclusiones que permitiran
sistematizar y mejorar el funcionamiento general del uso de los planes de negocio
(recomendaciones), tanto en lo que hace a la eficiencia (forma de utilizacién de los
recursos) como a la eficacia (resultados generados y utilizacion de los mismos por los
destinatarios).

En sintesis el analisis propuesto se centra en:
- Una vision de sistema que integra diferentes “miradas” del plan de negocio
- Una perspectiva de proceso e impacto.

- El énfasis en mejorar la gestion futura, en cuanto a su eficiencia y su eficacia

4. Justificacion

La evaluacion se justifica por los siguientes aspectos:

¢ Contribuye al uso eficiente de recursos publicos: una preocupacién basica y
general de cualquier implementador de politicas publicas es velar por el uso
eficiente y eficaz de los recursos que moviliza para la obtencion de los resultados
buscados.

¢ Permite mejorar la implementacion de las politicas de intervencidn en el sector
granjero: a diferencia de otros sectores agropecuarios, la granja ha mostrado
mayores dificultades para efectivizar procesos de crecimiento y desarrollo. Ello
vuelve mas crucial el disefio e implementaciéon de las politicas de intervencion para
alcanzar mejores estandares de desempefio.

& Crea un espacio de interaccion entre la academia y los “tomadores de decision”: la
implementacion del trabajo que se propone permitird generar un especio de
interaccion en el que se veran favorecidos tanto los participantes académicos,
quienes podran retroalimentar sus actividades de ensefianza e investigacion,
como los participantes técnicos incorporando metodologias de analisis y creando
instancias para la reflexion objetiva sobre sus actividades.

5. Metodologia

La estrategia estd basada en la combinacién de diferentes técnicas a los efectos de
abordar el trabajo desde perspectivas complementarias que permitan una interpretacion
no sesgada y una mayor riqueza de analisis. En este sentido se define la propuesta como
una evaluacion mixta cuanti-cualitativa.



Las técnicas de levantamiento de datos que se proponen utilizar son las siguientes:

3

Entrevista Semiestructurada. Este tipo de entrevista se basa en la utilizacion de
una pauta con preguntas pre-establecidas que permiten su tabulacion pero ademas
recogen opiniones que amplian la respuesta a realizar a los actores relevantes del
sistema.

Analisis de documentos. Se tomaran aquellos pertinentes vinculados a los
objetivos del trabajo.

Observacion directa. Es la observacion de la realidad y del contexto que rodea a
los Planes de negocio.

Encuesta. Se disefara una muestra probabilistica a los efectos de extraer
conclusiones extrapolables al universo.

Las etapas de la evaluacion son 3, y se presentan a continuacion.
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Etapa 1. Revision de los registros de los 220 planes implementados y/o en
implementacion. En esta etapa se realizara una sistematizacidon de los planes
teniendo en cuenta diversos aspectos (actores involucrados, arreglos
institucionales y desarrollo de redes, estrategias adoptadas en relaciéon a la
orientaciéon de mercado y a la integracion agro-comercial y/o agro-industrial,
localizacion, enfoque tecnoldgico, estrategia de extension y desarrollo de las
capacidades entre otros). Se definiran criterios de éxito y se elaboraran indicadores
de performance. Este sera basicamente un trabajo de gabinete.

Etapa 2: Coleccion de opiniones y puntos de vista de los participantes directos. A
partir de los resultados de la primera etapa se identificaran los diferentes tipos de
actores (productores granjeros, técnicos, agentes comerciales y de transformacion,
integrantes de las oficinas de MGAP, etc.). Se seleccionaran muestras (aleatorias
y/o dirigidas) para realizar encuestas y entrevistas. Para el analisis de
percepciones se utilizara la metodologia Q que permite detectar las percepciones
vinculadas al impacto de los planes de negocios (analisis factorial).

Etapa 3: elaboracion de recomendaciones para mejorar el uso de la herramienta.
Esta etapa apuntara a elaborar una serie de recomendaciones destinadas a
mejorar los procedimientos utilizados en el uso de los planes de negocios. La
evaluacion permitira identificar las fortalezas que deberan perfeccionarse e
intensificarse y las debilidades que deberan corregirse.

6. Resultados esperados
Los principales resultados esperados son los siguientes:
Etapa 1:
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planes sistematizados con la informacion relevante organizada en una base de
datos

Criterios de éxito definidos y consensuados

Indicadores de desemperio definidos y consensuados

Estudio de los factores asociados al éxito de los planes y al buen desempefio
Mapa de actores identificado

Etapa 2:

g encuestas y entrevistas realizadas
g Identificacion de las principales fortalezas y debilidades constatadas
g Identificacion de posibles soluciones a los problemas detectados



g Tipologias dominantes en relacion al impacto de los planes de negocios
(Metodologia Q)

Etapa 3:

& Recomendaciones formuladas para mejorar el uso de los planes de negocios en
estrategias de intervenciéon de DIGEGRA

& Implementacion de aquellos procedimientos aceptados hasta su puesta en
funcionamiento operativo.

& Devolucion de resultados a los formuladores de PN, a los entrevistados y a las
principales instituciones involucradas de la granja.

CRONOGRAMA

Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11 |12

Sistematizacién | XX | XX | XX | XX | XX
de PN
presentados

Realizacién de XX [ XX | XX
entrevistas
/encuestas

Evaluacion de XX | XX
los PN

Talleres de XX XX
devolucién a los
actores

vinculados a los
PN

Elaboracion de XX | XX
informes

Presupuesto jornadas y gastos

Sistematizacion de Ne° de |Jornadas Total de

los 220 PN técnicos |/técnico Unitario |jornadas | Materiales $
Marco de la

sistematizacion Todos |4 2 8

Base de datos 1 7 1 7

Analisis Todos |4 5 20

Redactar informe

etapa 1 1 5 1 5

Marco muestral

Opiniones de los
Actores de los PN

Entrevistas a
productores G°2 40 40000
Entrevistas a técnicos |Todos |4 10 20 40 10000
Entrevistas a

informantes calificados | Todos |4 5 10 20 5000




Logistica de las

entrevistas Pedro 2 2 5000
Desarrollo de

instrumentos Todos 5 20

Analisis Todos 10 50

Redactar informe

etapa 2 5 5

1°  devolucién (1

reunion) Todos 1 4 5000
Elaboracion de las

recomendaciones Todos 10 40

Redaccion del informe

final 10 10

2°  devolucién (2

reuniones) Todos 2 8 10000
Total 239 75000

Presupuesto total

Un asistente

G°2/30*12 meses 338.364

Jornadas (3000

$c/u) 717.000
Materiales 75.000
SubTotal 1.130.364
Overhead 169.555

Total 1.299.919




