Un plan estratégico
para el sector

ENTREVISTA ALEC. ALFONSO CAPURRO

A FINALES DE 2015, LA
AsocIACION CULTIVADORES
DE ARROZ, LA GREMIAL DE
MoLINOS ARROCEROS (GMA),
ELINSTITUTO NACIONAL DE
INVESTIGACION AGROPECUARIA
(INTA) Y EL MINISTERIO DE
CANADERIA, AGRICULTURA
Y PEscAa (MCAP), A TRAVES
DE OPYPA, DEFINIERON
LA CONTRATACION DE UNA
CONSULTORIA PARA ANALIZAR
LAS HERRAMIENTAS DE TRABAJO
Y LAS PERSPECTIVAS REALES
CON EL OBJETIVO DE DELINEAR
UN PLAN ESTRATEGICO PARA
EL SECTOR. ENTREVISTAMOS
AL Ec. ALFONSO CAPURRO,
GERENTE DE CPA FERRERE,
PARA AHONDAR EN EL TRABAJO
QUE SE VIENE REALIZANDO
Y COMPARTIR CON LOS
PRODUCTORES LOS OBJETIVOS
PLANTEADOS.

¢Qué importancia tiene la realizacién de un
plan estratégico a nivel de la cadena arroce-
ra? ;Cudles son los principales aportes que
pueden realizarse a un proceso de esta natu-
ralezay cuales son las grandes dificultades?
Un plan estratégico es una herramienta
potente para alinear a los actores del sector
a una vision de largo plazo y focalizar sus
esfuerzos en torno a pilaresy lineamientos
de trabajo considerados clave para alcan-
zarla. No se trata de adivinar qué va a pa-
sar en el negocio del arroz en los préximos
meses, sino de definir las acciones que la
cadenatiene que emprender para alcanzar
los objetivos estratégicos que le permitiran
ser competitivay sustentable.

Es un ejercicio exigente porque conlleva
elaborar un diagnéstico compartido sobre
la situacién actual, contar con una vision
clarasobre las grandes tendencias del mer-

cado mundial y, a partir de esos elementos
ydadalarealidad de Uruguay, definircémo
se quiere posicionar el sector en el futuroy
qué tiene que hacer para alcanzar esa po-
sicion. En términos mas concretos implica,
entre otras cosas, discutir cudl sera la estra-
tegia competitiva del sector en el futuro,
como quiere produciry comercializar arroz
en las préximas décadas. ;Queremos pro-
ducir el arroz mas barato del mercado en
grandes cantidades? ;O es mas razonable
posicionarse como un productor de arroz
de calidad, ambientalmente sustentable y
producido en condiciones naturales? Res-
ponder esas preguntas define entre otras
cosas cuestiones tan relevantes como la
agenda de investigacion sobre costo de
produccién y rendimiento de variedades,
la adopcion de hibridos y el uso de agro-
quimicos en el sector.
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"(...) LA CADENA DEL ARROZ TIENE UN MAPA

INSTITUCIONAL EXTREMADAMENTE DENSO QUE REFLEJA

EN DEFINITIVA LAS CARACTERISTICAS DE UN SECTOR

QUE HA TRABAJADO DURANTE MUCHOS ANOS EN FORMA

INTEGRADA. DESDE EL PUNTO DE VISTA OPERATIVO
ES TODO UN DESAFIO RECOGER LOS INTERESES Y LAS
VISIONES DE TODOS LOS AGENTES INSTITUCIONALES”

¢Qué particularidades tiene hacer un
trabajo de este tipo a nivel sectorial y
donde participan multiples instituciones?
Naturalmente abordar un plan sectorial
tiene desafios muy particulares pues impli-
ca articular los intereses de agentes e ins-
tituciones que ocupan roles distintos en la
cadena de producciéon y que genuinamen-
te tienen intereses distintos y visiones que
no siempre son compartidas. Este tipo de
“conflictos” también aflora en los procesos
de planificacién de una empresa, pero en
otra escalay en otra dimension.

En este caso particular, la cadena del
arroz tiene un mapa institucional extre-
madamente denso que refleja en defini-
tiva las caracteristicas de un sector que ha
trabajado durante muchos afnos en forma
integrada. Desde el punto de vista operati-
vo es todo un desafio recoger los intereses
y las visiones de todos los agentes institu-
cionales. También es cierto que la historia
tan particular de este sector determina que
muchos de estos analisis de caracter estra-

tégico sean parte de la agenda de trabajo
permanente. Retomando el ejemplo ante-
rior, los trabajos acumulados en materia
de investigacion productiva no surgen de
eventos aleatorios o de ideas aisladas, sino
que responde a una vision o una estrategia.

El desafio del Plan Estratégico es justa-
mente recopilar estas iniciativas, que mu-
chas veces estan dispersas en distintos lu-
gares de |la cadena, agruparlas y darles una
consistencia que permita acumulary coor-
dinar esfuerzos en torno a los pilares que
se definen como estratégicos para alcanzar
la vision de sector a largo plazo. En otras
palabras, una de las principales utilidades
de estos procesos es que todos los actores
de la cadenatrabajen en forma coordinada
para alcanzar esos objetivos estratégicos,
y que no sean solamente algunos agentes
o algunas figuras puntuales del sector las
que empujen hacia un objetivo.

¢;Cuales son los aportes que se pueden reali-
zar desde una consultora como CPA Ferrere?
El principal aporte de CPA Ferrere en este pro-
ceso es proveer una metodologia de trabajo
que esta pensada para ordenar este proceso
de diagndstico, posicionamiento estratégico
y definicién de lineas de trabajo. En el fondo,
la esencia de la planificacién estratégica es
un proceso construido por los propios actores
del sector. El rol de CPA Ferrere es aportar una
metodologia de trabajo que sirva para orde-
nar, coordinary orientar las ideas que surgen
en el proceso de construccién del Plan.



El proceso de trabajo atravesé diferentes
fases, desde la planificacién del trabajo
a la validacién del Plan, pasando por el
diagnéstico estratégico, definicion de li-
neas estratégicas, acciones y proyectos de
trabajo. Durante este proceso se llevaron a
cabo distintas actividades: entrevistas, ta-
|leres de presentacidn y discusion, grupos
de trabajo para abordar lineas de accion,
ejercicios de definicién de prioridades, por
mencionar algunas.

Ademas, el equipo de CPA Ferrere brin-
da una visién externa critica y objetiva, que
cuida que el proceso se complete exitosa-
mente, contemple todos los elementos
necesarios y que obtenga como resultado
un plan estratégico légico, detalladoy con-
sistente, en el que todas las partes se vean
representadas. De igual modo, parte de
nuestros aportes es disefar los mecanis-
mos que garanticen que el Plan sea ejecu-
tado de acuerdo a lo previsto.

¢Cuales son los resultados a los que se lle-
ga luego de un proceso de este tipo?

Al finalizar este proceso, la cadena contara
con un diagnostico sectorial consensuado,
una vision de futuro definida y compartida
por todos los actores, una serie de objetivos
estratégicos bien definidos, una estrategia
articulada en torno a grandes lineamien-
tos, un paquete de acciones y proyectos
cuya ejecucion le permitiran alcanzar tales
objetivos y mecanismos de gobernanza
y seguimiento y monitoreo del Plan. Du-
rante ese camino la cadena también se
apropia de una serie de intangibles que se
generan a lo largo del proceso y con el pro-
ceso, como ser el alineamiento y compro-
miso de los actores con el rumbo trazado.

;Cudles son los aspectos que destacaria
del sector?

Seguramente la integracion vertical y la
densa institucionalidad son dos caracte-

risticas diferenciales de la cadena arroce-
ra y constituyen algunas de sus fortalezas
estructurales mas destacadas. Sin esa inte-
gracion entre productores, industria e ins-
tituciones del sector publico, seguramente
no habria sido posible desplegar los pro-
gramas de investigacion que permiten que
Uruguay produzca arroz de alta calidad, re-
conocido en el mercado internacional, con
rendimientos competitivos a nivel global y
precios comparativamente elevados.

En ese sentido, esta integracién y esa
gimnasia de trabajo conjunto que existe en
el sector facilita este tipo de procesos.

:Qué factores a nivel internacional con-
sidera que son riesgos/amenazas para el
sector? ;Estamos en condiciones de dise-
far un plan de contingencia?

Las principales amenazas detectadas se vincu-
lan con el acceso a mercados, principalmente
en lo que respecta a la inestabilidad de algu-
nos destinos de exportacion y a los acuerdos
de acceso preferencial en los que avanzan al-
gunos competidores directos. Tampoco debe
dejar de reconocerse que los ajustados marge-
nes del negocio en los tltimos anos amenazan
con desplazar productores y/o generar proble-
mas de endeudamiento.

Del mismo modo, ;qué oportunidades se
presentan a nivel internacional? ;Existe
hoy una estrategia y un dispositivo para
aprovecharlas?

Por el lado de los mercados, si bien hemos
tenido precios cambiantes en los Gltimos
afos, entre las oportunidades mas des-
tacadas sobresalen la persistencia de una
demanda alta, el retroceso de algunos com-
petidores directos en el mercado y la opor-
tunidad de explotar destinos comerciales de
alto potencial como China. De igual modo,
problemas de sostenibilidad y gestion de
recursos en paises productores podrian tra-
ducirse en una oportunidad para el pafs.
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Desde nuestra posicién como productores,
las condiciones en que se produce el arroz
uruguayo y sus atributos son reconocidos
por los mercados, y eso se ve en los precios
diferenciales a los que accede Uruguay en
las variedades que exporta. Los consumi-
dores globales son cada vez mas exigentes
en cuanto a las cualidades y a la calidad
de los alimentos. Por las condiciones na-
turales de nuestro pais y por las practicas
de manejo que ha adoptado el sector en
los Gltimos afios, Uruguay estd en una po-
sicién ventajosa para posicionarse como
productor de calidad. Por eso, en el marco
del Plan se han discutidos cosas como qué
deberia hacer Uruguay para capitalizar esa
ventaja, para capitalizar esos atributos que
diferencian el arroz uruguayo del que pro-
ducen otros paises.

:Qué fue lo que mas le llamé la atencién
del sector arrocero?

La naturalidad con que productores e
industria trabajan en forma integrada,
articulando esfuerzos de produccion y
promoviendo mejoras de productividad
apalancadas en programas de investiga-
cién con el apoyo del sector piblico. Como
decia antes, no es comin en otros sectores
de la economia uruguaya, en particular en
otros agronegocios. ()
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