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Abstract

El objetivo de este trabajo es hacer un analigscaale la industria nacional enfocandonos
especificamente en dos sectores bien distintosp donson el lechero y el autopartista,
tratando de encontrar cuéles son las ventajas cdivge nacionales explotadas a la hora
de enfrentar al mercado internacional y realizamt comparacion entre ambos.

Respecto a la ubicacién temporal realizamos urdiestle dichos sectores en un periodo
gue va desde el afio 1999 al 2009 en base a losmtosananejados por Michael Porter en
su libro “La Ventaja Competitiva de las Naciones”.

Desde el punto de vista empirico investigamos #idad actual del mercado lacteo y
autopartista uruguayo enfocandonos especificamentedescubrir si las empresas
nacionales cuentan con algun tipo de ventaja cativaeetjue les permita diferenciarse a la
hora de competir internacionalmente.

Se arriba como principales conclusiones a quel seator lacteo la ventaja competitiva

por excelencia es la calidad de los productos Etiém con el bajo costo de la materia

prima en su fase primaria, fundamentalmente de@idacelentes condiciones climaticas.

Mientras que en el sector autopartista estas \@n&gtan dadas por la buena ubicacion
geogréfica con la que cuenta el Uruguay y el pap#Vo que ha venido desarrollando el

gobierno para incentivar a este sector medianterdos con paises vecinos y el régimen de
admisién temporaria.
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El presente trabajo versara acerca de dos sediwiesiies como son el autopartista y el
lechero en el Uruguay en los ultimos diez afos.liaa@mos las ventajas competitivas en
ambos sectores aplicando conceptos tedricos plasmat el libro “La Ventaja
Competitiva de las Naciones” de Michael Porter.

Siguiendo la misma linea, estudiaremos la estra@blinterior de cada sector asi como las
caracteristicas actuales del mercado, influenciagempamentales, climaticas vy
tecnoldgicas.

Detallamos esquematicamente los contenidos deczgudtulo:
Capitulo 1, introduccién, metodologia aplicada jetwo del estudio.

Capitulo 2, marco legal, leyes, decretos y regldanéones vigentes para ambos sectores a
nivel nacional y regional.

Capitulo 3, marco tedrico.

Capitulo 4, analisis de la oferta y demanda.

Capitulo 5, determinantes de la ventaja competita@onal.
Capitulo 6, analisis FODA y comparacién entre gesto
Capitulo 7, conclusiones finales.

Desarrollaremos una breve resefia de las princigalesteristicas de ambos sectores de
manera de introducirnos en el tema.

1.1.INTRODUCCION

1.1.1. Autopartes

En virtud de la naturaleza del producto final, ladustria automotriz desarrolla
caracteristicas propias que influencian la economial desarrollo de los paises. Estas
caracteristicas pueden establecerse en:

» Grandes inversiones de capital destinadas a imnfuatsra, tecnologia y maquinaria.

» Técnicas de produccion a gran escala basadasneecknizacion y automatizacion.
Esto dependera de la demanda de vehiculos o @mgzaslucir ademas de la curva
de experiencia aprendizaje desarrollada por la esapr
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» Heterogeneidad de sus productos. Esta se manifiestadlo en los insumos
utilizados sino también en los procesos de fabidoacDe esta manera, la
informacidén relacionada con este sector se enaueligpersa en diferentes ramas
industriales de la ClIU (Clasificacion Industriatérnacional Uniforme). Se rodea
de distintos subsectores que le brindan insumezapiy partes para obtener el
producto final. Entre ellos encontramos los sestode la metallrgica,
metalmecanica, electricidad, electronica, vidcacho, plastico, pintura, cuero y
textiles.

» Exige elevado nivel de calidad tecnoldgica en taitacion de los componentes asi
como especializacion de la mano de obra.

» Existen dos destinos diferentes: el mercado intgrlzoexportacion, que en el caso
uruguayo estéd casi exclusivamente destinada a dseg vecinos (Argentina y
Brasil).

» Otra caracteristica relevante de la industria aotomuruguaya, comun a toda la
industria metalmecanica, es su escasa integraeidical. Los diversos subsectores
tienen relaciones mas fuertes con los mercadosrnesteque entre si. El
componente de insumos importados es muy importastezomo el porcentaje de
ventas destinadas al exterior. EI comercio extgrites posibilidades de acuerdos
de complementacion tienen un papel decisivo en aupetitividad. Un claro
ejemplo lo constituye el mercado interno de veloi€uloda la produccion nacional
es exportada a la region, mientras que la cadidathde los automadviles 0 Km
vendidos son importados.

La cadena automotriz doméstica no se integra cdampénte, sino que existen tres
fracciones con cierta asociacion entre si y adita$ con actores externos. En el ambito
doméstico el sector cuenta con empresas armaddeamin@ales), sistemistas y

autopartistas.

La cadena tiene esencialmente tres niveles: matenaas e insumos, partes, y ensamble.
En todos los niveles se determinan los actoregmperientes a cada eslabdén de la cadena.
El tercer nivel se presenta fragmentado en sistasysterminales, los primeros son los que
ensamblan subconjuntos que luego se incorporarodugto final y los segundos los que
reiinen subconjuntos y piezas para ensamblar elugidinal. El segundo nivel es el que
proporciona el insumo principal de la actividadettisamble, aunque algunas actividades de
produccién de piezas se presentan integradas etilddad de los ensambladores, sean
sistemistas o terminales (por ejemplo, estampadialea).

El sector terminal es aquel que ensambla las distintas piezas qupaten un vehiculo
mediante plantas de montaje. Las mismas deberdan tapacidad instalada suficiente
ademas de capacidad técnica a través de licemnpEtentes y asesoramiento técnico, asi
como capacidad econdmico-financiera para cumplirat@roceso productivo.
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El sector autopartistaes el que provee al sector terminal de los elersamoesarios para
la elaboracion del producto final, es decir el eald automotor completamente armado. Se
caracteriza por la gran heterogeneidad de los iosuatilizados y de los procesos de
fabricacion.

Otras definiciones de interés:

Componentes automotores “elementos que se integran normalmente a lasadesl
automotrices, con o sin transformacién previa enplanta de montaje, quedando
incorporadas definitivamente al vehiculo, y quegear del disefio, especificaciones y
normas de ingenieria establecidos por la industtitomotriz, ya sea que las plantas
armadoras los fabrican o adquieren a sus proveedortales fines” (Comisién de la
Industria Automotriz, creada en el afio 1966 poretec326/966 art.11).

Parte o pieza: “producto elaborado y terminado técnicamente isdile con funcion
especifica definida” (Comision Asesora de la premBeunion Sectorial de la Industria
Automotriz de paises de ALALC, fines de los 60).

Componente automotor, es un término sinbnimo apalee o pieza, pero ambos estan
definidos desde puntos de vista diferentes; commpenes cuando se encuentra formando
parte del vehiculo automotor, y parte, es cuangwaglucto se encuentra en forma aislada.

Subconjunto: “partes armadas que integran un conjunto” (Camighsesora), como por
ejemplo el pistdbn completo que es un subconjunkendéor, formado por perno, seguro y
piston.

Conjunto: “partes o piezas y/o subconjuntos armados con funaidn mecanica o
estructural determinada” (Comision Asesora), como gemplo el radiador, que es un
conjunto formado por cajas y paneles principalmente

Accesorias “cualquier parte o pieza, subconjunto o conjuhstinado a complementar el
vehiculo en su apariencia o condiciones de funonierto sin ser parte esencial del mismo
ni parte vital de dicho funcionamiento” (Comisiorsesora), como por ejemplo: gatos
mecanicos.

Kit: “la lista de componentes automotores o de autapi€partes o piezas, conjuntos y
subconjuntos) que previo cumplimiento del procesadipctivo basico correspondiente,

integran un vehiculo automotor nuevo, completoresobedas” (Diario Oficial, 2 de enero

de 2001, carilla 400).

Producto semielaborado “aquel producto que partiendo de la materia prsufre un
proceso industrial tal como el de fundicién, estadqy moldeado, forja, extrusion o
cualquier otro que involucre transformaciones t&mgyioas de significacion
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equivalente”(Comisién Asesora), como por ejemple ¢afios de acero para fabricar los
cafnos de escape.

1.1.2. Lacteos

Las excelentes condiciones climaticas asi comoitanhs grandes extensiones de buenas
pasturas han hecho de Uruguay un lugar muy propéania la cria y explotacion del ganado
vacuno, especialmente de aquellas especies desliaddgproduccion lechera.

Para comenzar a hablar del sector lacteo, nos eangeresante como primera
aproximacion definir que es la leche y que se rdégor productos lacteos.

Se define la leche como el producto integral delede total e ininterrumpido, en
condiciones de higiene que da la vaca lechera en bstado de salud y alimentacion. Esto
ademas, sin aditivos de ninguna especie. Siemmnelefie debe ser total, de lo contrario al
guedar leche en la ubre, la composicion quimicastie cambiara.

Se denomina productos lacteos a un grupo de alimemqiie abarca a la leche y sus
derivados. El nombre genérico de productos lactea@plica a todos los derivados:

» extraidos directamente de la leche, como la crefaananteca,

» o fabricados con ella, como los quesos.

Es muy importante el consumo de lacteos ya queasyada formacion de los huesos y
dientes por su alto contenido de calcio y vitaninguien ayuda a fijarlo en el cuerpo.

El consumo de leche forma parte de los habitosealiatios contemporaneos. La ingesta de
leche de animales se remonta al menos al neolfiero, la lecheria, es decir el ordefie de
leche para su comercializacion, es una actividaetmee, una creacion de fines del siglo
XIX'y principios del XX.

Es posible que los primeros en consumir con fredaeleche hayan sido los pueblos
pastores, principalmente indoeuropeos, que llegarotas migraciones de la expansion
neolitica a los paises de Europa septentrionabiedi las altas culturas del Mediterraneo,
Grecia y Roma fabricaban queso — que aparece eadeses del soldado romano en el
400 A.C.-, beber leche era considerado una costipropia de los barbaros.

Durante la Edad Media siguid siendo calificada comlonento muy secundario.
Consecuentemente con los hébitos del viejo cortendreber leche tampoco fue préactica
corriente en la época de la colonia y durante g sXIX, en el Rio de la Plata. Cuando
comenzd a consumirse se lo hizo sobre todo eniddades (Buenos Aires, Montevideo,
Cordoba o Rosario), ya que en la campafa la déet@asitenia a base de carnes y mate.
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La incorporacion masiva de este alimento se produjoel curso de la Revolucion
Industrial. Pero abastecer masivamente de lechs eiddades no era una cuestion facil de
resolver. La fragilidad del producto obligaba ailan la distancia entre el ordefie y el
consumo. Pronto no bastaron los agricultores gegallan a la ciudad a vender sus
sobrantes de leche, las vacas y los tambos sdaitmsteen medio de la misma. Algunos
tamberos urbanos pasaban por las calles, se detmias esquinas o en la puerta de una
casa y alli ordefiaban la vaca y entregaban la lgatigente.

En 1913, el 35% de la leche consumida en Montevdeweenia de 170 tambos urbanos; en
1933 todavia existian 158 y pasarian varias déqaatasque desaparecieran totalmente de
la ciudad.

Hoy casi un siglo después, el sector lacteo en why@s un sector que ha presentado un
gran dinamismo en los Ultimos afos. Sujeto a unan gregulacion estatal, con
particularidades en la fijacién de los precios adeche, asi como otros factores que han
influido en su crecimiento se encuentra entre leg dectores con mayor participacion en
el valor agregado industrial y en las exportacio®es mismo, se ha observado una gran
diversificacion de la oferta en este sector.

Considerando lo antes expuesto y en este escenaestro objetivo sera analizar la

industria nacional enfocandonos en estos secttwando de encontrar cuales son las
ventajas competitivas nacionales a la hora de mtafrel mercado internacional asi como
también determinar todos aquellos factores queyiafi favoreciendo o condicionando de
una manera u otra la competencia.

1.2.METODOLOGIA

Nos basaremos en conceptos tedricos extraidos libliagrafia de Porter, trataremos de
aplicarlos a la realidad objeto de estudio.

Por otro lado, realizaremos entrevistas con elgoaisde las empresas dedicadas a los
mencionados rubros, con el fin de recabar inforarapiara luego contrastarla con la teoria
desarrollada. Para ello, realizaremos en primestamcia entrevistas de caracter informal o
no estructuradas con preguntas abiertas dejandmtedvistado expresarse libremente.

Luego, utilizaremos un cuestionario con preguntgeeificas que apunten a la obtencion

de datos mas precisos que nos ayuden a desaeidiiabajo.

También nos apoyaremos en informacion brindadaligtintos organismos publicos como
CIU, el Gabinete Productivo. Este ultimo se couagtiten junio de 2008 con el objetivo de
mejorar la estructura productiva y lograr un creemto econOmico sustentable. Esta
formado por el MGAP, MTSS, OPP, MIEM, con el apal@ MEF que posteriormente se
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integr6 en forma plena y la incorporacion mas reeiedel Ministerio de Turismo y
Deporte. Asi como reportes de OPYPA, MGAP, pagiwab de diversos organismos y
empresas del sector, publicaciones recientes ynseiosé dictados por especialistas en los
diversos sectores.

Finalmente, arribaremos a conclusiones identificareyularidades y relaciones causales
gue se cumplen al interior de cada sector.

1.3.0BJETIVO DEL ESTUDIO

Nuestro objetivo es hacer un andlisis acerca déndastria nacional enfocandonos
especificamente en dos sectores, tratando de eaccooales son las ventajas competitivas
nacionales explotadas a la hora de enfrentar aladerinternacional.

Para la investigacion hemos seleccionado dos ssctier cierta importancia en la industria
local, que son:

» Laindustria lactea
» Laindustria automotriz: Mercado de autopartes

Respecto a la ubicacién temporal realizaremos tudiesde dichos sectores en un periodo
aproximado que va desde el afio 1999 al 2009.
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2.1. MARCO LEGAL

2.1.1. Autopartes

El desarrollo de la industria automotriz uruguayege en funcion de un régimen regulador
concebido de acuerdo a las caracteristicas del pa®s industrias automotriz y de

autopartes nacionales surgen en los afios 70 bapmphro de una legislacion que
establecio porcentajes minimos de integracion degaacionales en los vehiculos. Por
otro lado, se fomentaron también las exportacioreedgiendo la realizacion de

exportaciones compensatorias. Esto significaba debian exportarse autopartes o
vehiculos por un valor FOB aproximadamente equintaleal valor CIF de los kits

importados. De esta forma se logra consolidar uaeente industria, surgida como
consecuencia de fuertes desequilibrios de balaezapagios que enfrentd la economia
uruguaya a mediados de los afios 70.

2.1.1.1. Normativa uruguaya

Antecedentes histéricos

La reglamentacion vigente relacionada a la indusaitomotriz ha ido evolucionando
vinculada directamente con el desarrollo del sesanuestro pais.

A partir de 1926 la industria del armado e integnacacional desarrollaba su actividad, la
cual se extendio hasta el periodo de recesion diéciazda del 30. Desde esa fecha, Uruguay
vuelve a importar automoviles, camiones y todo tijgovehiculo automotor totalmente
armado.

En esos afios, existian dos armadoras importanted: y- General Motors. Ford habia
comenzado en la década del 20, y General Motota dacada del 30, ambas importaban
los kits de EEUU o Europa.

Por causa del declive de la economia, de la grga fue divisas a través de las
importaciones y del descenso de la actividad imdlises que Uruguay en 1959 dejo de
importar bienes suntuarios dentro de los cualebastincluidos los vehiculos.

Este régimen de la ley 12.670 del afio 1959 (leyrederma cambiaria y monetaria),
iniciaba en el pais una nueva politica en mategi@aimercio exterior. Esta ley declaraba
libre la importacion de toda clase de mercadeaidiulos, productos y bienes, teniendo el
Poder Ejecutivo la facultad de exigir depositos/jm® a la importacion, establecer recargos
no superiores al 300% del precio CIF de los pramhucprescindibles, suntuarios o
competitivos de la industria nacional” y prohibiorpun plazo no mayor de seis meses
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prorrogables la importacion de estos ultimos (read decreto de setiembre de 1960
declaraba la libre importacion de todo tipo de raéecias sin excepcion).

Quiere decir que el régimen existente hasta ell@808 quedaba derogado, y se pasaba a un
régimen de libre importacion con aranceles. Estasicgles eran de dos tipos en ese
momento. Para que las importaciones no llegaraifras cextremadamente grandes se
establecia por un lado el arancel propiamente digbor otro lado el depdsito previo, dos
condiciones que se tenian que satisfacer anteodker gmportar. Inicialmente, para los
bienes suntuarios se establecié un recargo del 3p0% depdsito previo del 150%
(después 200%) que se devolvia a los 180 diaserapezéd la reforma cambiaria y
monetaria. Los recargos para productos de trarespertestablecian entre un 40% y un
150%, y en algunos productos no se estableciargezaComo consecuencia de la fijacion
de recargos menores para la importacion de remjestacomienza a realizar el armado de
vehiculos en talleres del pais.

En 1962, los fabricantes internacionales aceptaprdaluccion de unidades sin previo
armado. Como consecuencia inmediata surge en Uyufpugroduccion de algunos
componentes y aparecen las primeras lineas de jmoffiteron los principios de la
produccién en serie.

A través del decreto 326/66 del afio 1966 se estbile régimen de importacion de kits, es
decir piezas para ser ensambladas con partes diecpion nacional en el pais.

Los objetivos perseguidos por esta politica de paédm del sector eran los siguientes:

» ahorro de divisas por la disminucion en el prea@oodigen y menores pagos de
fletes

» mejor aprovechamiento de la capacidad instaladaseplantas de montaje y en las
industrias suministradoras de piezas

» incremento del nivel ocupacional en ambos sectores.
Se implantan las siguientes medidas:
> Se fijan para los kits recargos de 150% (dismirauya mitad) y depdsitos previos
de 100% (disminuye a la mitad) para favorecer lpairtacion de éstos y asi el
ensamblaje nacional.
» Se prohibe la importacion formando parte del kit clemaras, cubiertas, vidrios

planos, baterias y tapiceria en general; benefloida produccion nacional de
dichos productos.
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» Se establece un desarme minimo obligatorio, queasa de no ser respetado los
componentes ensamblados se deben importar comaadeeia no discriminada,
con 300% de recargo y 200% de depdsito previo.

» Se premia con recargos menores la sustitucion despapiezas importadas del kit,
por las mismas de produccién nacional.

» Se crea la Comision de la Industria Automotriz (Cban el objetivo principal de
asesorar al Poder Ejecutivo y al Banco de la Régil®@n la interpretacion y
cumplimiento del decreto.

En el aflo 1968, el decreto 16/68 encomienda aAaeCestudio de determinados asuntos,
entre ellos: la capacidad instalada ociosa, dificlds operativas del régimen. Como
consecuencia del informe de la CIA se dicta eletec369/68 que:

>

regula la ampliacion de equipos industriales, lastdn de nuevas plantas y fusion de
las existentes, y su adaptacion para la produdadmodelos similares a los producidos
en los paises de ALALC (Asociacion Latinoamericdad.ibre Comercio)

extiende el tratamiento otorgado a las partes yagi@acionales para la reduccion de
recargos a las originarias de los paises de ALALC

regula el funcionamiento de los acuerdos de intelbda compensado a celebrarse con
paises de ALALC, mediante los cuales el valor Cé&lak importaciones que cada
empresa realiza de un pais de ALALC no podra superavalor FOB de las
exportaciones de partes o piezas, conjuntos o spbttos, que efectie la empresa a
dicho pais.

En el afio 1969, se encarga a la CIA mediante elettec547/69 establecer las
modificaciones necesarias al régimen reguladortentis para conseguir los siguientes
objetivos:

» reducir la cantidad de modelos de vehiculos qumsamblan en Uruguay,

»instaurar un sistema de integracion nacional mirofgyatoria con progresividad
en el tiempo,

»implantar un sistema de intercambio compensado | ese@or automotriz, que
permita su complementacion con las industrias e q@aises, y

> la apertura de un registro de componentes autorwti® fabricacion nacional.
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Un afio més tarde, recogiendo la experiencia dafios anteriores, el Poder Ejecutivo dicta
el decreto 128/70 que es la pieza fundamental dard#io del sector y constituye este
decreto junto con sus modificaciones el principdeeedente a la actual normativa para el
sector automotriz en Uruguay.

Este decreto expresa en sus considerandos:

la necesidad de dinamizar a la industria automotriz

extender sus efectos a la industria manufacturesa €onjunto,
elevacion del nivel tecnoldgico de la industriageneral,
incremento en la ocupacion de mano de obra,

creacion de oportunidades de nuevas inversiones,

apertura de nuevos ramos de industrializacion, y

ampliacién de las exportaciones no tradicionalesrigen industrial.

YVVVVYVYYVYY

El decreto establece una estricta reglamentacibiudgonamiento de la industria, a través
de:

» la incorporacion de un registro de empresas arragdempresas autopartistas y de
componentes automotrices,

> la exigencia del cumplimiento de programas de it@oddin, armado e integracion
nacional,

> la regulacién de la instalacion de nuevas plantasadoras, para evitar un
sobredimensionamiento de la industria, y

> el establecimiento de un sistema de integracidionakobligatoria e intercambio
compensado, por el cual se podia exportar aut@grte un valor FOB
aproximadamente equivalente al valor CIF de lcsikifportados.

En los decretos 247/73 y 400/74 se establecereBmitaximos por modelo segun distintas
categorias.

En esos afios, se celebran los acuerdos de intéocaznimpensado con Argentina
(CAUCE, en 1971) y Brasil (PEC, en 1974). Dichosieados establecen preferencias
arancelarias a Uruguay en multiples sectores, drcylar en el autopartista. Se instauran
diversas normas relativas a los porcentajes deesmiat regional aplicables a los vehiculos
fabricados en el pais y exportados a los paisesogg se implantan cupos para importar
con arancel cero vehiculos, partes y piezas.

En el afio 1976, con el decreto 697/76, se indieapgwa los programas de produccion de
1980 en adelante, sélo podran incluirse los diedelos mas vendidos en el periodo 1977-
1979. Esto se implanta a los efectos de raciomalzaferta existente de automoviles

armados en Uruguay, consistente en uniformizaaeye automotor y mejorar las escalas
de produccién de las plantas de armado y fabrinage autopartes. Esta normativa dio
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lugar a lo que se conoce como la “carrera de les ghiodelos”, en la cual los diez modelos
mejor clasificados en las ventas al publico enriehio 1977-1979 serian los que se
mantendrian en fabricacion en el pais.

La “carrera de los diez modelos”, genero que lapregsas existentes hicieran grandisimas
inversiones para tratar de que sus modelos quedbramo de esta lista de diez. Las
fabricas armadoras se expandian para poder proth&sr cantidad de vehiculos y los
esfuerzos en cuanto a promocion eran cuantiosts hiz®, que muchas de las empresas se
endeudaran significativamente para conseguir agadigtas inversiones.

Luego en el afio 1980, cuando existe mucha expextsbbre cuales eran los modelos que
podrian seguir fabricandose en Uruguay, sucededongqguna empresa esperaba, a traves
del decreto 232/80 se abre la economia, anulanidosarrera de los diez modelos y
dejando a las empresas totalmente endeudadas. dalamebrio al pais a la libre
importacién de vehiculos, autorizandose a imp@t@omaoviles armados en origen de hasta
1.600 cm3, sin exigencia de exportacion comperisatorcon un arancel del 20%. La
disposicién constituye un durisimo golpe para ldusiria armadora uruguaya y, por
consiguiente para las industrias autopartistasgaaoras.

Asi se conoce en Uruguay a marcas como: DaihatssaiN Mitsubishi, etc.

Se hizo todo un ejercicio de especificacion e isider porque iban a quedar 10 marcas de
las 15 existentes, y al afio siguiente entraron &tas a Uruguay, llegando a haber mas de
70. En los afios 80 habia 15 armadoras, en el 8pyde de 2 afios cerradas) quedaban 8,
en los 90 quedaban 4 y en el 2005 quedan 3: N@dex Bognor S.A. (Ex. Oferol S.A.) y
Ferroland S.A.

Como consecuencia de la facilidad de importar, dyoria de los armadores pasaron a su
vez a ser importadores y ademas aparecen los eripesetamente importadores.

En el periodo 1985-1990 estaban operativas lasdamas: Sevel, General Motors, Nordex

y Ayax. En estos tiempos se restablece la integmade partes en vehiculos armados en
Uruguay, se establece que estos deben poseer temaid@da proporcion de componentes
de autopartes nacionales y ademas se extiendergdagaciones compensatorias.

En el afio 1992, con el decreto 316/92, se buscpigeo una reconversion hacia la
exportacion. Este cambio en la politica del seatgomotriz provoco un real aumento de
las exportaciones de vehiculos, en general comelguoe a nichos de mercado
previamente identificados. Este decreto constitay®mse de la actual normativa del sector.

Dicho decreto indica que las empresas que readigpartaciones de vehiculos terminados,
semiterminados, ensamblados en el pais, o de atdspke origen nacional, por cada ddlar
estadounidense que exporten, considerando losegal®B declarados en los cumplidos
aduaneros correspondientes, podran importar conpueierencia en la T.G.A. (Tasa
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Global Arancelaria) de 10 puntos vehiculos nuevosados en origen destinados al
mercado interno por igual valor, considerando |85 C

El decreto no permite la acumulacion del benefil@alevolucion de impuestos indirectos y
los beneficios de este decreto, debiendo las esprdegir entre un mecanismo o el otro.

Vale la pena aclarar que la vigencia estipuladaddeteto estaba pactada para el 31 de
diciembre de 1994, fecha en la cual deberia estgena constitucion la union aduanera

MERCOSUR. De acuerdo a la normativa multilaterglewite, el régimen actual deberia

desmantelarse totalmente para el afio 2015, comasegp de adecuacion que se iniciaria
en el afo 2013.

Luego, el decreto 340/96 si permite la acumuladérestos dos beneficios, solo que, las
empresas que hagan esto solamente podran utili&s® 0,70 por cada USD 1,00
exportado, para importar vehiculos nuevos condéepencia de 10 puntos en la T.G.A.

También establece este ultimo decreto que los coemtes de vehiculos automotores o
autopiezas que se importen bajo denominacién d€','kiibutaran una T.G.A. del 2%.

Luego, el decreto 60/99 también modifica esta ntuaaampliando el uso del beneficio
no solo para la importacion de vehiculos automstoreevos armados en origen destinados
al mercado interno, sino también para la importa@é productos que ingresen bajo la
denominacion de “kits”.

Ademas, se extiende el beneficio de 10 hasta 1®gyrorcentuales en la T.G.A. siempre
gue no se supere el equivalente a USD 0,10 pordizldaexportado tomando valores FOB
declarados en los cumplidos aduaneros. Las empgegaacumulen este beneficio con el
de la devolucién de impuestos indirectos, reduad&ope a USD 0,07 por cada délar. Las
empresas exportadoras que no hagan uso de lagmeitede la T.G.A. en cualquiera de las
alternativas previstas, pasados los noventa digsans a partir de la fecha del cumplido
de exportacién podran afectar los saldos al pagmpeestos recaudados por la Direccion
General Impositiva.

Por otro lado, corresponde sefialar que Uruguayilpeola importacion de vehiculos
usados, limitante que ha sido sistematicamenteveglaoy sigue vigente.

2.1.1.2. Normativa a nivel regional

Desde los primeros afios de existencia, el MERCOSHR/io en la necesidad de ir
reglamentando aspectos referidos al tratamientsetesbr automotriz en la region, dada la
necesidad de definir su plena incorporacion a tenativa regional.
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La Decision CMC N° 7/94 defini6é a través de sucatti 10, la creaciéon de un grupo Ad-
Hoc que se encargard de estudiar el régimen deuacién del sector automotriz al
funcionamiento de la Unidn Aduanera.

Por su parte, la Decision CMC N° 29/94 en su ddipuimero aprobd la creaciéon de un
Comité técnico Ad-Hoc de la Comision de Comercid MERCOSUR, que sera la
encargada de elaborar una propuesta de régimemaiuitocomun.

La propuesta debe contemplar los siguientes puntos:
» Liberalizacion total del comercio intrazona para pooductos del sector automotriz.
» El establecimiento de un Arancel Externo Comun phgsector.
» Ausencia de incentivos nacionales que distorsitenanmpetitividad en la region.

» A su vez, la decision incluye la revision de losiexdos bilaterales vigentes para
Uruguay, Argentina y Brasil.

Por su parte, la Decision CMC N° 21/97 postergdlato para la elaboracion del Régimen
Automotor Comun.

Finalmente, la Decision CMC N° 70/00 dio aprobacidin Acuerdo sobre Politica

Automotriz del MERCOSUR, que estaria vigente desderimero de enero de 2001,
manteniéndose vigente hasta el 31/12/06, fechaaeoudél el sector deberia quedar
plenamente liberado en el marco de las obligacigigentes en el Tratado de Asuncion y
su normativa derivada.

El Acuerdo tiene por objetivo la instauracion detd comercio en el sector automotor en
el ambito del MERCOSUR, asi como la creacion de dasdiciones favorables al
desarrollo de una plataforma regional integradamypetitiva con capacidad de explorar
oportunidades de exportacion a terceros mercados.

La Decision CMC N° 04/01 decidié que Paraguay ipoce las disposiciones del Acuerdo
sobre Politica Automotriz del MERCOSUR aprobadolpddecision CMC 70/00.

En mayo del 2000, se establece nuevamente un peddransicion hasta el afio 2006,
fijandose desde ese momento una politica comun Peasil y Argentina, no firmando
dicho acuerdo ni Uruguay ni Paraguay, quedandceeganocidas las inmensas asimetrias
existentes entre los cuatro paises.
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Debido a esto, es que se conviene cambiar de deaoitmn a la politica comun buscada,
pasando de Politica Automotriz Comun (PAC) a RuwitAutomotriz del MERCOSUR
(PAM), reconociendo esta ultima las diferenciastexites entre los paises.

Entre los temas fundamentales regulados por el rBousobre Politica Automotriz del
MERCOSUR, se destaca la definicion del ambito dieapon del acuerdo, determinando
gue las disposiciones del mismo seran de aplicadigrtercambio comercial de los bienes
listados seguidamente y denominados Productos Auttmes (siempre y cuando sean
nuevos).

Para los productos definidos en el ambito del apian (ver cuadro 1), dicho acuerdo
estipuld los aranceles finales de importacion p@sgroductos automotores originarios de
paises no miembros del MERCOSUR, a titulo de Adakg&rno Comun, asi como el

cronograma de conversion hacia el AEC por partdodearanceles nacionales de los
productos de Argentina, Brasil y Uruguay.

Los aranceles establecidos en el articulo 4 reerap@a a los aranceles nacionales
vigentes, con excepcion de las preferencias tarest y excepciones temporarias
correspondientes a las reducciones arancelariatived a Productos Automotores no
producidos en el MERCOSUR.

Cuadro 1
Descripcion del producta AEC propuesta
A Autamdviles v vehiculos comerciales livianos thasta 1500Kg. De capacidad de caraga) 35k
B Grmnibus 5%
o Camiones 35
)] Camiones tractores para semi - remalgues 35
E) Chasis con motor 35
F) Remalques y semi-remalques 35
] Carrocerias 35%
Hy Tractores agricolas, cosechadoras y maguinatia agricola autopropulsada 1 4%
[y Maquinaria vial autopropulsada 14%
I Autopartes Se mantienen [os
aranceles establecidos en
el AEC

Fuente: “Andlisis del Sector Automotriz” -Departarteede Estudios Econémicos del CIU

El Acuerdo previo la creacion del Comité Automotmie estara integrado por las partes,
tendra por finalidad la administracion y el mor#orde la politica automotriz del
MERCOSUR.
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Vale sefialar que el Acuerdo sobre la Politica Aatioin del MERCOSUR nunca entré en
vigencia, ya que no fue incorporado por todos lesmbros. Por lo expuesto, el comercio
se sigue regulando por los acuerdos bilateralesianhente desarrollados.

Regiria hasta el 2006 entre Brasil y Argentina cureado bilateral, que establece para los
vehiculos producidos fuera de la zona un arandetmx comun (AEC) del 35% y para las
autopartes un régimen de adecuacion por el cuaréogeles de ambos paises convergeran
a 14%, 16% y 18%. Ademas, para que los vehiculas sensiderados producidos en la
zona, el componente extranjero maximo aceptadoArgentina y Brasil es del 40%.

Expone también, la desaparicién del sistema de ensgeion uno a uno en el comercio
entre ambos, permitiéndose desequilibrios cre@egmnesu balanza comercial.

Aunque no firmada por Uruguay, esta politica esthllo siguiente:

» Uruguay podria mantener el arancel del 23% sobee itaportaciones de
automoviles provenientes de terceros paises.

» Para los vehiculos importados desde Brasil y Aiganse mantendrian los cupos
de 4.000 y 6.000 unidades respectivamente; masdalléstos cupos regiria el
arancel del 23%, que se reduciria gradualmenta lea3e%.

» En cuanto a las exportaciones uruguayas, tantcasilBromo a Argentina podria
venderles con arancel 0 hasta un cupo de 20.000ades; aumentandose
considerablemente ya que estaba anteriormente €@00L3/ 14.000 unidades
respectivamente. Si se exporta por encima de dicpo regiria el arancel del 35%,
al igual que los provenientes de terceros paises.

» Los vehiculos que se exporten con arancel 0, debe&dntener un componente
extranjero maximo del 50% de su valor.

» Uruguay podria importar desde fuera del MERCOSUS8unmos y kits para la
produccién de vehiculos y autopartes a una tas2%del

Luego de zanjar diferencias, establecidas mas gda por Uruguay, en cuanto pretendia
una lista de autopartes mas amplia y un mayor clgexportacion de autopartes, y de
decidir la incorporaciéon plena de Paraguay a la PA¥sta quedaria pronta para ser
protocolizada ante la ALADI, lo que suponia el tie las prorrogas de los acuerdos
bilaterales CAUCE y PEC que vencian en diciembiel@689. Este acuerdo brindaba a
Uruguay un trato diferencial importante que le peria exportar por mas de USD 500

millones.
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Brasil habia devaluado a principios del afio 1988¢gd en el 2001 sucedia la crisis de
Argentina con su posterior devaluacion y en el 2a0&isis y devaluacion de Uruguay. El
haber devaluado antes, a Brasil le permitié carregimoneda y su competitividad, cosa
gue Argentina y Uruguay tuvieron que hacer 3 y dsaflespués respectivamente. Esos
afos de ventaja que llevé Brasil con una compgtéd/ por encima de Argentina 'y

Uruguay, junto a una politica agresiva que buseaitzeer inversiones, hizo que muchas de
las industrias automotrices argentinas se trasadaacia Brasil. Este Ultimo acaparé gran
parte de las inversiones automotrices en el MERCRQS1dr lo tanto Argentina no siguio
adelante con la PAM y tampoco lo hicieron Paragyayruguay. Por ello, no se
protocoliz6 la PAM.

Se registraron prérrogas de los acuerdos bilatecale Argentina (CAUCE) y Brasil (PEC)
hasta la celebracion de los siguientes acuerdos:

1. Acuerdo de Complementacion Econdmica (ACE) N° Zexagésimo Protocolo
Adicional, entre Brasil y Uruguay, con vigencia desel 11/07/2002 hasta la
efectiva entrada en vigor de la Politica Automatiet MERCOSUR (PAM).

Dicho acuerdo establece fundamentalmente lo sitpiien
» la comercializacion de productos automotores dogalos paises se realizara con
un margen de preferencia del 100% (0% de tarifgaddrem intrazona) siempre
gue satisfagan los requisitos de origen,

» Uruguay podra exportar con recargo cero y sin #ioiitnes cuantitativas, vehiculos,
conjuntos y subconjuntos que cumplan con un ICRi¢ihde contenido regional)
minimo del 60%, y autopartes (consideradas piegas)cumplan con el Régimen
General de Origen del MERCOSUR,

» Uruguay podra exportar con recargo cero y origeefepencial del 50%,
automoviles y vehiculos comerciales livianos, eafr 2002, 8.000 unidades; en el
afio 2003, 17.000 unidades; en el afio 2004, 18.0l@&des; y en los afios 2005 y
2006, 20.000 unidades anuales; en relacion a casyopodra exportar 800
unidades, de las cuales hasta 500 podran seradgoria de pesados (méas de 5
toneladas de carga maxima); y en cuanto a auteppddra exportar en el afio
2002, USD 20 millones; en el afio 2003, USD 50 mék en el afio 2004, USD 55
millones; en el afio 2005, USD 60 millones; y eaf 2006, USD 65 millones,

» Uruguay podra importar con recargo cero, automswjlevehiculos comerciales
livianos limitado a las siguientes cantidades: 2602, 2.000 unidades; afio 2003,
5.000 unidades; afio 2004, 5.500 unidades; afio 080 unidades; y afio 2006,
6.500 unidades; cuando existan unidades que saempas cuotas antedichas, se
podran importar las mismas segun el siguiente g@moa de preferencias sobre el
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arancel nacional vigente: afio 2002, 50%; afio 2603p; afio 2004, 65%; afios
2005 y 2006, 70%,

» Uruguay podré importar en forma libre autopartexipcidas en Brasil con recargo
0.

2. Acuerdo de Complementacion Econdmica (ACE) N° S7entre Argentina y
Uruguay, con vigencia desde el 01/05/2003 hastdeletiva entrada en vigor de la
PAM. Se encontraba vigente hasta el 30/04/2003C& A° 1 (Ex CAUCE).

Dicho acuerdo consagra principalmente:

> la comercializacion de productos automotores dogalos paises se realizara con
un margen de preferencia del 100% (0% de tarifaaddrem intrazona) siempre
gue satisfagan los requisitos de origen,

» Uruguay podra exportar con recargo cero y sin éiaiithes cuantitativas, vehiculos,
conjuntos y subconjuntos que cumplan con un ICRi¢de contenido regional)
minimo del 60%, y autopartes (consideradas piegas)cumplan con el Régimen
General de Origen del MERCOSUR,

» Uruguay podra exportar con recargo cero y origeefepencial del 50%,
automoviles y vehiculos comerciales livianos, eafiel 2002, 18.000 unidades; y en
los afios 2003 al 2006, 20.000 unidades; en relacdamiones, podra exportar 800
unidades, de las cuales hasta 500 podran seraigegoria de pesados (mas de 5
toneladas de carga maxima); y en cuanto a autgppddra exportar en el afio
2002, USD 45 millones; en los afios 2003 y 2004, 38Dnillones en cada uno; en
el 2005, USD 55 millones; y en el 2006, USD 60 omds,

» Uruguay podra importar con recargo cero, automgwjlevehiculos comerciales
livianos limitado a las siguientes cantidades: 2002, 6.000 unidades; afios 2003 y
2004, 7.000 unidades cada uno; afio 2005, 7.500adesg y afio 2006, 8.000
unidades; cuando existan unidades que sobrepasendtas antedichas, se podran
importar las mismas segun el siguiente cronograenarefferencias sobre el arancel
nacional vigente: afio 2002, 50%; afio 2003, 60%; 204, 65%; afios 2005 y
2006, 70%,

» Uruguay podra importar en forma libre autopartesdpcidas en Argentina con
recargo O.
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Ademas en el afio 2004 se celebrd un acuerdo entigully y México, e ACE N° 55 el
cual entra en vigencia el 15/11/2003. Dicho acugetmite exportar a México con arancel
cero, sin restricciones cuantitativas autopartesagumplan con el régimen de origen.

El 22/10/2004 se reunen en la ciudad de San Pasleritidades autopartistas de los cuatro
paises integrantes del MERCOSUR, para la congiitudel Consejo Autopartista del
MERCOSUR, denominado MERCOPARTS. El Consejo sgyiat@or representantes de
las camaras autopartistas de cada uno de los jpatisgsantes.

Los objetivos del mismo son:

> “Promover los intereses generales de la industitapartista en armonia con la
cadena de valor automotriz, la libre competenahgomercio leal en el &mbito del
MERCOSUR.

» Estimular procesos de complementacion industriiedas empresas autopartistas
del MERCOSUR a fin de mejorar su competitividad.

» Actuar ante los respectivos gobiernos y asociasi@mepresariales para promover
en general la correccion o eliminacion de los f@doque puedan afectar
negativamente la competitividad de las empresagpartistas de la regién y, en
particular, las practicas de comercio desleal deeten a la industria autopartista de
los paises miembros.

» Promover, en su conjunto con los gobiernos de kises miembros, con las
autoridades del MERCOSUR y de organismos intermadés, la vigencia de un
marco de reglas de juego estables que posibiliterdesenvolvimiento de
inversiones y del comercio, y en particular araculas negociaciones del
MERCOSUR con el ALCA, la UE y demas bloques y mise

> Establecer mecanismos de consulta, asesoramiaatttugcion ante los organismos
del MERCOSUR y de los gobiernos de los paises mi@snbomo asi también
frente a foros internacionales en asuntos queafexta industria autopartista de la
region.

» Promover la integracion con otras entidades reptaseas del autopartismo,
particularmente en el area de América Latina, asncc fuera de la region, y
estimular el flujo de intercambio de informaciontedos los asuntos de interés de
los asociados.

» Alentar la necesidad de implementacion por partéodegobiernos de los paises
miembros del MERCOSUR de politicas que preserveropgeraciones industriales
de las empresas radicadas en los paises miembagsctados, llevando a cabo
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acciones estratégicas especificas que asegureontinuidad de las empresas
instaladas en la region y su sustentabilidad dargb plazo y en particular lograr
inversiones equilibradas en plataformas y parquerdgeedores, alto contenido
regional de autopiezas y fortalecimiento del mevcdmiméstico regional.”, (Acta de
constitucion de MERCOPARTYS).

Debido a las negociaciones que el MERCOSUR est&ardo con la Unién Europea, a
fin de implementar un “Acuerdo de Libre Comerciotre los dos bloques, es que, en abril
del 2005 MERCOPARTS realiz6 la “Declaracion de Mmndeo”, en donde exhorta a los
gobiernos y negociadores a observar determinadasderaciones en la negociacion que
salvaguarden aspectos del sector automotriz y adisfa. Segun la Camara de
Autopartistas, se trata de no “entregar” el seatdomotriz a cambio de otro sector, de
mantener poder de negociacion en el mismo.

En abril del 2005 se vuelve a tratar el tema deeleesidad de implementar una Politica
Automotriz del MERCOSUR (PAM), que habia quedadmda hacia cuatro afios. Se trata
de establecer una politica mas real que el intanterior que mas alla de cumplir con el
objetivo del libre comercio, no estaba basada srrdalidades de las industrias de cada
pais. Por lo tanto, el 15 de abril del 2005 se @a(por tercera vez las camaras integrantes
de MERCOPARTS, para plantear formalmente a losegnbs de cada pais, la necesidad
de implementar la PAM, en una nueva decision queecaple los intereses de todos los
paises que integran el MERCOSUR, consagrandoseamplementacion industrial real,
basada en la especializacién productiva, dondecmozca que el sector automotriz de
cada pais tiene caracteristicas muy distintas, iqy®nen la necesidad de consagrar
soluciones apropiadas a cada situacion y gradestrello.

La coyuntura de recesion internacional que comarfates del 2008 y se prolongo durante
el 2009, impacté desfavorablemente en la caderamattiz. Esto justifico la aplicacion
del régimen especial de prefinanciacion de expioras al sector automotor por un lapso
limitado.

La prefinanciacion consiste en que el exportaddienb crédito en cualquier banco
comercial de plaza sobre el valor de su promitexjgortacion. Depositando luego una
fraccion del monto del crédito en el banco centtate paga al depositante una tasa de
interés variable por la totalidad del monto detire

La circular 2022 del BCU, con fecha 23 de abrik889 extendio el régimen preferencial a
las exportaciones del sector automotor beneficiguas el decreto 316/992 para los
financiamientos constituidos del 27 de abril de2@0 31 de diciembre de 2009, a las
siguientes tasas.
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Cuadro 2

PLAZO EN DIAS | DEBITO EN CTA CTE| TASA ANUAL
180 30% 5 + 30% Libor
270 30% 3,75 + 30% Libar
360 30% 2,50 + 30% Libar
180 10% 3,5 + 10% Libor
270 10% 2,45 + 10% Libar
360 10% 1,5 + 10% Libot

Fuente: Comunicacion N° 2009/063 — BCU

Luego bajo la circular 2042 del 23 de noviembreQG® resolvid prorrogar el plazo de
financiamiento a las exportaciones de los mismodymtos hasta el 30 de junio de 2010.

2.1.2. Lacteos

2.1.2.1. Normativa uruguaya

Antecedentes histéricos

Para poder comprender como se encuentra actualmegntado este sector, es necesario
realizar una breve resefia de las normas que ado te la historia han marcado los
lineamientos del mismo.

El empuje inicial de la lecheria se produjo a mdatisiglo XIX (afio 1850) provocada por
una importante inmigracion de europeos, muchodlde especializados en la produccion
de leche que se instalaron en la parte sur-oesfgate durante mucho tiempo estuvieron
orientados a la elaboracion de quesos artesanales.
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Fue recién a partir de 1922 que se instalaronriasepas empresas procesadoras de leche
en Montevideo y en 1928 un Decreto municipal olliigala pasterizacidrde la leche para

el consumo de la capital ubicé a Uruguay como l&tecuanto al abastecimiento con leche
de calidad a ciudades importantes en nimero déanéds.

El 14 de diciembre de 1935 se crea a través deya\P 9.526 la Cooperativa Nacional de
Productores de Leche (CONAPROLE) a partir de l&fusle las plantas procesadoras de
leche que estaban en funcionamiento. El Estadoopipdichas empresas y transfirio la
propiedad de “todas sus instalaciones propias,tgdade industrializacion, filiales y
accesorios, como también las concesiones, prieggegnarcas y métodos de fabricacion” a
CONAPROLE, segun al articulo 4 de dicha ley. Lapawativa contaria con el monopolio
del abastecimiento de Montevideo por 50 afios.

El esquema organizativo de la cooperativa esta uestp por tres érganos:

» Directorio, que esta integrado por 5 miembros soaiooperativistas electos
actualmente cada 5 afios

» Asamblea de Productores, cuya funcidon es consutiivde asesoramiento, esta
compuesta por 29 socios productores electos sinaatdente con el Directorio

» Comision Fiscal, que ejerce el control interno yrgegra por 3 socios productores
elegidos conjuntamente con el Directorio.

La politica aplicada se orient6 al ordenamientdadiecheria y al autoabastecimiento del
mercado interno con leche pasteurizada a un praceesible, mediante medidas de
fomento cuyo principal cometido era sanear las a@euwte las procesadoras debido a la

1 L a pasterizacién o pasteurizacién comprende lasesiges pasos:
* Filtracion y centrifugacion suave de la lechedaypara separar sélidos en suspension.
* Calentamiento para provocar la muerte de los @oigzanismos, sean inocuos o patégenos.

En la pasteurizacion lenta o pasterizacion bajeedhe que circula dentro de cafierias, se calief@a°@
durante 30 minutos.

En la pasteurizacidn rapida o pasterizacion alfedhe se desliza sobre laminas metélicas formaagas
muy delgadas de 1 milimetro de espesor. Se lantali@ mayor temperatura: 80°C, pero durante menos
tiempo, aproximadamente 30 segundos.

La pasteurizacién rapida se ha impuesto por su nefi@encia: elimina el 99,5% de los gérmenes gnadls
no modifica sensiblemente las caracteristicas algsiren particular, el gusto.

También existe la ultra pasteurizacién cuyo tra¢ema térmico dura 2 segundos y se calienta a una
temperatura de 138°C. Este tipo de pasteurizacidm méas efectiva.
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crisis que atravesaba el sector. Asimismo CONAPR@&&guraba la compra de leche a
todos los productores.

La fuerte regulacion del sector estimulé la prodrcy en particular a los productores de
menor escala a través del precio de la leche cpoigjovieron el consumo, especialmente
en los sectores mas carenciados a traves de uw fd@dsubsidio, bonificacion de la
produccién invernal a través del mecanismo de gaaale cuota.

La legislacién cumplié su cometido lograndose no sbautoabastecimiento sino también
el acceso al comercio internacional.

El monopolio de CONAPROLE se extendio hasta la di&ckel 80, al cancelarse las deudas
de la cooperativa, a su vez comienzan las conftmmeas por el mercado ya que ahora
otras empresas ingresan y se desata una fuerteetmmja.

Fue entonces en el ailo 1984 que se crea la Leyp®1para resolver estos problemas,
dicha ley aprueba el régimen de abastecimient@cteel pasteurizada en todo el territorio
nacional prohibiendo a su vez la distribucion ytaete leche cruda limitando el ingreso de
nuevas empresas al establecer que las plantasungzestieras deberan contar con una
capacidad minima de recibir y pasteurizar cienlitnils de leche diarios.

Crea también el Cociente Nacional para cada ejerdafinido como el resultado de dividir
el total de leche entregada para el consumo pq@ldadas pasteurizadoras habilitadas para
el abastecimiento entre el total de leche remdidis mismas durante los Ultimos tres afios.
Las empresas solo pueden vender hasta el Cociecterdl.

Otra disposicion importante de esta ley es la abeade la Junta Nacional de la Leche
organo rector multisectorial que tendra competeoaissultiva en los asuntos relacionados
con la produccion y negociacion de la leche y suivddos. Esta junta se compone de once
miembros de los cuales cinco son representantesstistio, dos de CONAPROLE, dos
representando el resto de las empresas pasteuazadp dos representantes de las
Asociaciones de Productores de Leche.

El 2 de febrero de 1995 mediante el Decreto 90&9nstituye el Sistema Nacional de
Calidad de la Leche ya que se consideraba necedarie transparencia al mercado y
viabilidad a la politica de promocion y mejoramgede la calidad higiénico-sanitaria de la
leche y a los efectos de determinar las exigemiagmas y obligatorias para su posterior
pasteurizacion e industrializacion.

A través de dicho Sistema, las empresas podrarbfjaificaciones del precio a pagar a los
productores, con el fin de premiar las leches tdazhsuperior.
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En 1999 se producen una serie de circunstancia&sad/como ser:

>

la devaluacion en Brasil, el mercado brasilefiodalio el principal destino de las
exportaciones de lacteos a partir de la creacidnVdEERCOSUR en 1991. Este
mercado ofrecia ademas, precios que traducianrtarda fisica y la preferencia
comercial otorgada, ademas de armonizar las regpecéhflaciones en dolares de
ambos paises. Esto deja a la industria uruguaygposibilidades restringidas de
ingreso a dicho mercado, provocando la caida der&asos al productor.

el sector sufre una fuerte sequia, que afectaiclast¢nte a la produccion basada en
un sistema pastoril.

en el aflo 2001 Brasil aplica un derecho antidumpit@s exportaciones de leches
en polvo de Uruguay, obstaculizando aun més el gamado acceso a dicho
mercado.

en ese mismo afio aparece la aftosa, siendo afsctd@dio 267 establecimientos
lecheros (5% del total), pero impidiendo la expoda de vaquillonas en pie.

A mediados del afio 2002 se produce la devaluacidgreguay afectando al sector
lechero que ya venia arrastrando obligaciones diraas, con un importante
volumen de deuda en dolares y en una situaciGoarEn ese mismo afo, la crisis
del sistema financiero afectdé a los bancos quectaalmente trabajaron con el
sector agropecuario, con lo cual el crédito vimemte desaparecio.

Ante esta situacion se crea mediante le Ley N°827eb Fondo de Financiamiento de la
Actividad Lechera (FFAL).

Este Fondo se genera a partir de una retenciorvanka de todas las leches fluidas,
sean pasteurizadas o de larga vida, producidakpaiiseo importadas. Todos los meses
las industrias deben depositar en una cuenta a neodd) Ministerio de Ganaderia,
Agricultura y Pesca, un monto que retienen de ildavde leches fluidas.

El objetivo de este fondo era financiar la actididechera de los productores, cancelar
las deudas de los mismos con el BROU, y canceladatecontraidas por el propio
Fondo para satisfacer los puntos anteriores.

Si bien el marco econdémico y financiero del se@ohero mejorg, persistian algunos
problemas, tanto a nivel del endeudamiento de akyymmoductores como a nivel de
crédito bancario tradicional. Por esta razon esmeediante la Ley N° 18.100 del 7 de
marzo de 2007 se deroga le Ley N° 17.582 y se @ré®mndo de Financiamiento y
Desarrollo Sustentable a la Actividad Lechera.
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Este nuevo fondo tendria como principales objetivos

1. Financiar la actividad lechera de los productoras @umentar la produccion
lactea, extender la actividad lechera, diversifitmarobtenciéon de productos
lacteos, aumentar la ocupacion de mano de obrd secw®r y afincar grupos
familiares en el campo.

2. Cancelar deudas que fueron contraidas por el FdedBinanciamiento de la
Actividad Lechera (FFAL) creado por la Ley N° 12581 2 de noviembre de
2002.

3. Crear un fondo de hasta U$S 1.000.000 destinadnaadiar el tratamiento
especial para los pequeios productores de lechg ipversiones destinadas al
buen manejo de efluentes y al control de la contaaidn de las fuentes de agua
en los predios explotados por dichos productores.

4. Cancelar deudas que fueran contraidas para atesdasjetivos anteriores.

El sector lacteo continuo creciendo, es asi qu® ele enero de 2008 se publica la Ley
N°18.242 con el objetivo de fomentar, regular, mroionar y desarrollar la produccién
lactea por considerarse esta de caracter estratgaia el desarrollo agroindustrial.

Otro aspecto importante de ésta Ley es la creatgbmnstituto Nacional de la Leche
(INALE) como persona juridica de derecho publiccestatal.

Los cometidos del mismo seran:

A. Asesorar al Poder Ejecutivo y a todo érgano de &abien materia de politica
lechera.

B. Articular y promover el relacionamiento entre todos agentes de la cadena
lactea y la coordinacion de acciones con las uwtihes publicas y privadas
relacionadas a la misma.

C. Estudiar, planificar y promover el desarrollo deptaduccion lechera a traves
de las instituciones que correspondan, en partiemdos siguientes aspectos:

1. Promocion de planes para atender la produccionligamias pequefias y
medianas empresas.

2. Promocion de la investigacion e innovacion tecnickbgn toda la cadena
lactea.

. Planes de capacitacion de los agentes vinculaduesctdr.

. Programas que desarrollen el acceso a la tierfagmedios de produccion.

. Apoyo al desarrollo industrial.

. Fomento a la produccion artesanal.

. Apoyo y promocion de las exportaciones.

~No orhkhw
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D. Generar y difundir informacion sectorial, estudiasspecializados vy
publicaciones que contribuyan al conocimiento det@ y a la transparencia en
el relacionamiento de los agentes involucrados.

Estudiar y proponer un programa para la erradicad@venta de leche cruda.
Estudiar y sugerir un sistema de comercializacefedhe.

. Implementar mecanismos que contribuyan a la traespe de los precios de la

cadena lactea y vigilar el buen funcionamientoodesistemas de pago.

Proponer al Poder Ejecutivo los parametros de adlide leche para su

permanente actualizacion.

Llevar un registro de empresas industrializadorazoynercializadoras de

productos lacteos.

J. Participar en la formulacion, administracién, seganto y evaluacion de los
fondos de inversion, financiamiento y fideicomis@si como en nuevos
instrumentos destinados al desarrollo de la caldetea.

K. Cumplir con los demas cometidos que le asigne @tiPBjecutivo.

@mm

I

Regulacion del precio de la leche

Un aspecto importante a subrayar es la intervenesfatal en la fijacion de precios en la
cadena lactea. Es asi que el precio de la leches@le abonaba a los productores hasta
marzo de 2008 se fijaba de dos formas: precio diethe cuota” y precio de la “leche
industria”.

El precio de la “leche cuota” era el que se le pagal productor por la leche remitida y
destinada a ser pasterizada y comercializada eemado interno. Dicho precio era fijado
por el MGAP semestralmente basado en los costqguatkiccion de leche de un tambo
promedio a través de un modelo estadistico, éstt @ su vez formaba parte de una
paramétrica elaborada por el MEF como precio dmdgeria prima siendo la base para
determinar el precio en puerta de fabrica realiaaaplistes hasta llegar al precio del
consumidor final.

El precio de la “leche industria” es el que sedgaba al productor por la leche remitida y
destinada a ser industrializada produciendo digepsoductos lacteos como ser manteca,
leche en polvo y yogurt.

Historicamente el precio de la leche cuota fue grensuperior al precio de la leche
industria, incluso el primero llego a representatoble de este ultimo.

Debieron mediar circunstancias que en los méas ttaeafios de la politica de cuotas
nunca habian pasado para que éste mecanismo gua ¢a una excepcionalidad absoluta,
cayera.

La circunstancia excepcional es que crecio tant@lelr de exportacion de los lacteos que
el precio de la leche necesaria para producirlo3088 estaba resultando superior al de la
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leche utilizada para elaborar leche pasteurizadatias palabras, estaba ocurriendo que el
precio oficial de la leche cuota venia resultandenon al correspondiente valor de la

materia prima de los lacteos de exportacion. Esteigaba una situacion excepcional a la
hora de abastecer la plaza si no cambiaba el régifadijacion de precios, las industrias

encontrarian poco interesante abastecer la mistaa gue lo hicieran quedarian en una
situacion desventajosa frente a las demas. A estsioh habia que sumar que los

productores muy chicos disponian de una propongiagior de cuota que los demas. Eso
determinaba que el mantenimiento del régimen saaméd un perjuicio especial para ellos.

Fue asi y como se menciond anteriormente que epona@ 2008 se sanciona el Decreto
129/008 el cual deja sin efecto la fijacion delgwede la leche al productor, liberando el
precio a las reglas de la oferta y la demanda.r&dip al consumidor sera fijado por el
Estado en base al precio de la leche industria g¢dmractualizado, dato proporcionado por
el MGAP.

Esto elimind el beneficio de que disponian las esgs existentes y ahora puede instalarse
cualquiera y competir por la materia prima, sea angresa grande o chica, quiera
producir para exportar o para vender aqui. Porprge, como aquel beneficio era solo en
la leche pasteurizada en bolsita y no en otraseede consumo -larga vida, media vida,
etc.- las industrias no tenian interés en atendeolo otro producto que no fuera la
pasteurizada, ya que por ella le venia el subsidio.
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CAPITULO 3
MARCO TEORICO
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3.1. MARCO TEORICO

3.1.1Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva no puede ser comprendidaddea una empresa como un todo.
Radica en el conjunto de actividades discretasdgsempefa una empresa en el disefio,
produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de soduptos. Cada una de estas
actividades puede contribuir a la posicion de codttivo de las empresas y crear una base
para la diferenciacion.

Para examinar todas las actividades que una em@essanpefia y cOmo interactlan, es
necesario analizar las fuentes de la ventaja catiwpetUna herramienta basica para
hacerlo es la cadena de valor.

La cadena de valor disgrega la empresa en susdactes estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y lastés de diferenciacion existente y
potenciales. Una empresa obtiene la ventaja catimpetdesempefiando éstas actividades
estratégicamente importantes mas barato o mejosugieompetidores.

El obtener y mantener la ventaja competitiva deperalsolo de comprender la cadena de
valor sino de coOmo encaja la empresa en el sistéenavalor general. El grado de
integracion dentro de las actividades juega unlpagee en la ventaja competitiva.

La cadena de valor se puede definir como un sisteteadependiente o red de actividades
conectadas mediante enlaces; los enlaces creatisitas en las que si se opta por algo
tiene que ser a cambio de renunciar a otra codae dodo en lo que se refiere a la
organizacion de diferentes actividades que deb&miagprse. La cuidadosa gestion de los
enlaces puede ser una fuente decisiva de la veraajpetitiva. Muchos enlaces no son
evidentes y los rivales suelen tener dificultadas percibirlos. Obtener los beneficios de
los enlaces exige simultdneamente una complejalit@mion organizativa.

Se desprende de la lectura del libro de Porter lgueentaja competitiva es aquella
actividad que la empresa hace de forma mas eficaficiente que el resto de sus
competidores brindando al cliente un valor agregadonel mismo esta dispuesto a pagar.

Para Charles W. Hill & Gareth R. Jones una empties&@ una ventaja competitiva sobre
sus competidores cuando su rentabilidad es mayofagtentabilidad promedio respecto a
las demas de su tipo.

El desempefio superior, en términos de rentabilt#adna empresa en relacién con la de
otras del mismo tipo, se puede medir por el rerghtoi que tiene el capital que se ha
invertido en ella

2 Administracion Estratégica: Un enfoque integradpitdo 1
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La ventaja competitiva es lo que distingue a ungamizacién, es decir, su ventaja

distintiva, esta ventaja puede consistir en suaadpdes organizacionales; es decir, que la
organizacion hace algo que otras no pueden logréw, hace mejor que las demas. La

ventaja puede provenir también de los activos arses que la organizacién posee y la
competencia no.

Una ventaja competitiva sustentable permite querdanizacion conserve su ventaja sin
importar lo que puedan hacer sus competidores ccdosbios revolucionarios que se
registren dentro de la industria. La administraadénla calidad total es un cambio que las
organizacifgnes pueden seguir con el propoésitoalartde generar una ventaja competitiva
sustentab

Una compafiia tiene ventaja competiticaando cuenta con una mejor posicién que los
rivales para asegurar a los clientes y defendenseclas fuerzas competitivas. Existiendo
muchas fuentes de ventajas competitivas: elabaratgbproducto con la mas alta calidad,
proporcionar un servicio superior a los clientegrdr menores costos que los rivales, tener
una mejor ubicacion geografica, disefiar un prodga® tenga un mejor rendimiento que
las marcas de la competencia.

La estrategia competitiva consiste en lo que eatdehdo una compafia para tratar de
desarmar las companias rivales y obtener una eentajpetitiva. La estrategia de una
compafia puede ser basicamente ofensiva o defemsindiando de una posicion a otra
segun las condiciones del mercado. En el mundediagpanias han tratado de seguir todos
los enfoques concebibles para vencer a sus riyalbtener una ventaja en el mercado.

Los tres tipos genéricos de estrategia compesiva

1. Luchar por ser el productor lider en costos ennttustria (El esfuerzo por ser
productor de bajo costo)

2. Buscar la diferenciacion del producto que se ofrexspecto al de los rivales
(Estrategia de diferenciacion)

3. Centrarse en una porcion mas limitada del mercaddugar de un mercado
completo (Estrategias de enfoques y especializacion

3 Robbins, Capitulo 8: Administracién Estratégica

4 Monografia “Estrategia y Ventaja Competitivativw.monografias.com
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Como creamos una ventaja competitiva

Las empresas crean ventaja competitiva al peraid@scubrir nuevas y mejores formas de
competir en un sector y trasladarlas al mercadquése puede definir como innovacion.

Las causas mas habituales de innovaciones quedenivventaja competitiva son:

» Nuevas Tecnologias: el cambio tecnolégico puedar araevas posibilidades para
el disefio de un producto, la forma de comercidbzgroducirlo o entregarlo y los
servicios auxiliares que se presten.

> Nuevas o cambiantes necesidades del compradoreritaja competitiva suele
crearse o cambiar cuando los compradores contraemas necesidades 0 sus
prioridades cambien significativamente.

» La aparicion de un nuevo segmento sectorial: sa are nuevo segmento o se
reagrupan diversos segmentos existentes en um.secto

» Cambio en los costos o disponibilidad de los insuima ventaja competitiva
cambia cuando se produce un cambio significativolasn costos absolutos o
relativos de los insumos tales como mano de obi@enmas primas, energia,
transporte, medios de comunicacion y maquinaria.

» Cambio en las disposiciones gubernamentales: ajuste aspectos tales como
normas de los productos, los controles medioanddesytrestricciones a la entrada
y barreras comerciales.

Como mantenemos la ventaja competitiva
La sustentabilidad de la misma depende de tresaonds:

1- Jerarquia de las fuentes de ventaja competitive ¢éagt cuales Porter identifica dos
niveles:

» Orden Inferior se refiere a obtener ventajas desepstos de mano de obra o
materias primas baratas.

» Orden Superior hace referencia a la tecnologia rdeepos propios de la
empresa, diferenciacion de productos y/o servidt®ofama de la marca basada
en esfuerzos de marketing acumulados y las relesiaon los clientes
protegidas por los altos costos que para estoeseptaria el cambio de
proveedor. Estas estan marcadas por unas cuand&secisticas: la primera es
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2-

que alcanzarlas requiere técnicas y capacidadexzadas, la segunda es que
normalmente dependen de un historial de inversisostenidas y acumuladas
en instalaciones materiales, aprendizaje, investigay desarrollo.

Numero de diferentes fuentes de ventaja: con estefgere a que una empresa no
debe contar con una sola ventaja competitiva. mglo de esto son las empresas
gue tienen un historial de liderazgo ya que lasmass tienden a proliferar las
ventajas a lo largo de la cadena de valor.

Mejora y perfeccionamiento constantes. La primarea es mejorar la actuacion de
la empresa respecto a sus ventajas existentesgj@woplo, funcionamiento mas

eficiente de sus instalaciones de produccion oagéislad en el servicio al cliente.

La segunda es mantener la ventaja y esto implieasguamplien y mejoren sus
fuentes. Mantener la ventaja exige cambios, depb&x las tendencias del sector,
también invertir para bloquear rutas por donde ipodlegar el ataque de la

competencia. Para mantener su posicion, la empvasde tener que destruir

antiguas ventajas para crear otras nuevas, aqdellasien superior.

3.1.2 Fuerzas Competitivas

Cuando una empresa define su estrategia competiggera tomar en cuenta como
aspectos claves las fuerzas externas del sectostimal en el cual compite. Se entiende

como

fuerzas externas a las fuerzas sociales, stcas®) politicas y culturales. Si bien

estas fuerzas influyen en todas las empresasal@ @sta en las habilidades que tengan
cada una de éstas para enfrentarlas.

Porter resume éstas fuerzas competitivas basiceis@n

1.

2
3
4.
5

Amenaza de entrada de nuevos competidores
Poder de negociacion de los proveedores
Rivalidad entre los competidores

Poder de negociacion de los compradores

Amenaza de ingreso de productos sustitutos
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AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

— =

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES EXISTENTES

PODER DE
NEGOCIACION DE
COMPRADORES

PODER DE
NEGOCIACION DE
PROVEEDORES

—

AMENAZA DE PRODUCTOS O SERVICIOS
SUSTITUTOS

1. AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

El mercado o el segmento seran atractivos depetalida si las barreras de entrada son
faciles o no de franquear por nuevos participagtespuedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porcion dedoekessten factores principales que
actlan como barreras para el ingreso, estos son:

» Economias de escala

La economia de escala significa reduccion de Issosounitarios de un producto en tanto
gue aumenta el volumen absoluto por periodo. Ppestentarse en cualquier funcion del
negocio como ser fabricacion, investigacion, mestexhia entre otros.

La compafiia que decide entrar en ese sector ifudabera producir a economia de
escala o lo contrario aceptar una desventaja eodst®s. La economia de escala presenta
como limitaciones la falta de flexibilidad para ptise a los cambios tecnoldgicos,
enfrentar competencia que sea menos dependientegoldenen de produccion y la
habilidad para crear tecnologia patentable o difgaeion del producto entre otras.

» Diferenciacion del producto

Significa que las empresas establecidas cuentaracmientificacion de marca y lealtad

entre los clientes. La diferenciacion depende datig en que los compradores perciben
aquellos atributos de los productos que los hacgtintbs. La barrera diferenciacion del

producto supone que si la empresa diferencia yciposi fuertemente su producto la

compafia entrante debe hacer cuantiosas inverguamadgualar el nivel de su rival. Esta
barrera se ve erosionada actualmente por la rapateia que los competidores reaccionan
y mejoran el producto ya existente.
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> Inversion de Capital

Consiste en que si la empresa tiene fuertes @edirsancieros tendra una mejor posicion
competitiva frente a competidores mas pequefiogefmitira sobrevivir mas tiempo que
estos, invertir en activos que otras compariasuedgn, tener una alcance global o ampliar
el mercado nacional e influir sobre el poder paditie los paises o regiones donde operan.
En la mayoria de los paises se han promulgado Eygsnonopdlicas tratando por lo
menos en teoria de evitar que las fuertes concémes de capitales destruyan a los
competidores mas pequefios y mas débiles. Aunesnhfaesa que pretende entrar al sector
industrial dispone de capital suficiente, el propigreso es riesgoso, lo cual se ve reflejado
en una ventaja para la empresa ya operante errehaoe

» Costos cambiantes

Aqui se hace referencia a aquellos costos que csloenir el comprador como
consecuencia de cambiar de proveedor. Estos castogredominantemente subjetivos ya
gue van de la mano del desconocimiento del prodyatoofrece el nuevo proveedor, por
ejemplo cumplir con los requisitos de calidad ewtres. Si estos costos del cambio son
elevados, los nuevos proveedores tendran que oftewe gran mejoria en el costo o
desempefio para que el cliente deje al actual y@aeépambio.

> Acceso a los canales de distribucion

En la medida que los canales de distribucion parpraducto estén bien atendidos por las
empresas establecidas, los nuevos competidores g¢helosuadir a los distribuidores que

acepten sus productos mediante reduccion de premagartir costos de promocion del

distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos@cionales en los puntos de venta lo
cual reduce las utilidades de la compafiia entr&uanto mas limitados sean los canales
para un producto y cuanto mas vinculados estés admpetidores existentes mas dificil

sera el ingreso al sector.

» Desventajas en costos independientemente de lasrenunias de escala

Es el caso de compafiias establecidas en el megca&dtienen ventajas en costos que no
pueden ser alcanzadas por competidores potendrlependientemente de cuél sea su
tamafio y su economia de escala. Estas ventajagpatamtes, control sobre la fuente de
materia prima, localizacion geogréfica favorablebsidios del gobierno y la curva de
experiencia de la empresa.
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» Politicas gubernamentales

El gobierno puede limitar o incluso impedir el iegp a industrias con controles tales como
los requisitos de licencias y limitaciones en coaalt acceso a materias primas, normas
ambientales, normas de seguridad, normas de pmdecjuisitos de calidad que muchas
veces exigen a las empresas grandes inversionempdal o sofisticacion tecnoldgica que

ademas alertan a compafiias existentes sobre &ld#leg las intenciones de potenciales
competidores.

2. PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Un mercado o segmento no sera atractivo cuandopioseedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recurgmseglan imponer sus condiciones de
precio y tamafo del pedido. La situacion serd aé&s oomplicada si los insumos que
suministran son claves para las empresas que loeadq, no tienen sustitutos o son pocos
y de alto costo. Una agravante al caso anteriorsieml proveedor le conviene
estratégicamente integrarse verticalmente.

Alguna de las caracteristicas que vuelven podem@swsgrupo de proveedores son:

» Solida concentracion por parte de estos en relaalosector industrial al que
venden.

» Que no se encuentren obligados a competir con prosigustitutos.
» Que la empresa no constituye un cliente importpata el grupo de proveedores.
> Que el proveedor ofrezca un producto fundamental lpaempresa.

» Altos costos por cambio de proveedores.

3. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Para una corporacion sera mas dificil competirremarcado o uno de esos segmentos
donde los competidores estén muy bien posiciona#as, muy numerosos y los costos
fijos sean altos, pues constantemente estar4 @adeera una guerra de precios,

camparias publicitarias agresivas, promocionesrg@mile nuevos productos.

La intensidad de ésta fuerza depende de la intéraacte alguno de los siguientes
factores:

» Gran numero de competidores igualmente equilibrados
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> Crecimiento lento en el sector.
> Fuerte barrera de salidas.

» Incrementos importantes de capacidad.

4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

Segun Porter la eleccion de los grupos de comprandeempresa al vender debe
considerarse como una decision estratégica vitaR Empresa puede mejorar su
posicidn estratégica encontrando compradores aug@aneun poder de compra minimo
para influirla de forma adversa

Los compradores compiten en el sector industriakzaiodo la baja de precios,

negociando por una calidad superior o haciendolagieompetidores compitan entre
ellos. Este poder estara dado por la situacion emeecado de cada uno de ellos y por
la importancia relativa de sus compras al sectoc@nparacion con el total de las
ventas del mismo.

Un grupo de compradores es poderoso si esta coadentsi compra grandes

volimenes en relacién a las ventas del proveeddas snaterias primas que adquiere
conforman gran parte del costo; si compra produestdéndar; si enfrenta costos bajos
por cambiar de proveedor; si tiene bajas utilidagiés presionan para disminuir los
costos de compra; si plantean una real amenazatdgracion hacia atras; si el

producto del sector industrial no es importanteaplar calidad de los productos o

servicios del comprador; si el comprador tienenmiacion total; etc.

5. AMENAZA DE INGRESO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Todas las empresas de un sector estan compite@mempresas que producen productos
sustitutos. Estos limitan los rendimientos potdesiae las empresas ya que éstas al fijar el
precio de sus productos, deberan considerar copm® &b precio del producto sustituto
ofrecido por la competencia. Cuanto mas atractzoed desempefio de precios alternativos
proporcionados por los sustitutos mas firme ser&peaesion de las utilidades en el sector
industrial.

5 Estrategias competitivas: “Técnicas para el Argli los sectores industriales y de la competencia’
Michel Porter
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

Una estrategia competitiva comprende una accionsofe o defensiva con el fin de crear
una posicion defendible contra las cinco fuerzaspeiitivas y obtener asi un rendimiento
superior sobre la inversion para la empresa.

A nivel amplio, podemos identificar tres estratsgianéricas:

» Liderazgo total en costos
> Diferenciacion
» Enfoque o alta segmentacion.

Liderazgo total en costos

El liderazgo en costos requiere de la construceigresiva de instalaciones capaces de
producir grandes voliumenes en forma eficiente, igergso empefio en la reduccion de

costos basados en la experiencia, de rigidos destde costos y de los gastos indirectos,
evitar las cuentas marginales y la minimizaciomodecostos en areas como investigacion y
desarrollo, servicio, fuerza de ventas y publicidad

Una posicion de bajos costos defiende a la emp@saa los compradores poderosos, ya
gue los compradores soOlo pueden ejercer poderhzarer bajar los precios al nivel del
competidor que le sigue en eficiencia. El costobayroporciona defensas contra los
proveedores poderosos, dando mas flexibilidad pafientarse a los aumentos de costos
de los insumos. Por altimo, una posicion de cosfo por lo general coloca a la empresa
en una posicion favorable con relacidén a sus cadgres frente a los posibles sustitutos.

Entre los requisitos necesarios para llevar a dabestrategia con éxito se encuentran:
elevada participacion en el mercado, acceso fal®ebas materias primas, disefio de los
productos para facilitar su fabricacion, mantenera uamplia linea de productos
relacionados para distribuir los costos y servio@os los clientes importantes para tener
volumen, inversién de un fuerte capital inicial equipos de primera categoria; precios
agresivos y pérdidas iniciales para lograr paricipn en el mercado.

Diferenciacion

La segunda estrategia genérica consiste en leeddcion del producto o servicio que
ofrece la empresa, creando algo que sea percihidbraercado como unico.

Si la diferenciacién se logra, es una estrategibl®ipara obtener rendimientos mayores al
promedio en un sector industrial, ya que crea wsicjpn defendible para enfrentarse a las
cinco fuerzas competitivas. La resultante lealtaldctiente y la necesidad del competidor
para salvar el caracter Unico, proporciona barrdeagigreso. Alcanzar la diferenciacion

impide a veces obtener una elevada participacidl srercado.
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Enfoque o alta segmentacion

Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradorparticular, en un segmento de la

linea del producto, o en un mercado geograficoaligue la diferenciacién el enfoque
puede tomar varias formas.

La estrategia de enfoque siempre implica ciertagdciones en cuanto a la participacion
total del mercado por alcanzar. El enfoque imphegesariamente un trueque entre lo
rentable y el volumen de ventas. Igual que la &gia de diferenciacion puede o0 no
implicar un trueque con la posicion general deaost
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OFERTA Y
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4.1 ESTUDIO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA

En la mayoria de las economias las decisioneslpasignacion adecuada de los recursos,
se toman en base al sistema de fijacion de preciad cual la oferta y la demanda acttan
conjuntamente.

Para entender la asignacion de los recursos astmelésistema de fijacion de precios,
primero hay que definir el concepto de mercadoeRum$ conceptualizar al mercado como
un grupo de personas, empresas e institucionessgueallan en estrechas relaciones
comerciales y en el que se desarrollan un nimerpadsacciones para un determinado
producto.

El mercado es el lugar fisico o imaginario donde@#rontan la oferta de bienes por una
parte y la demanda por otra, dicha confrontacida dagen a la formacién del precio. A

pesar de las diferencias todos los mercados tienamicleo basico comun, el modelo de
oferta y demanda.

Oferta

Es aquella cantidad que estan dispuestos a vemdervdndedores en un periodo
determinado. Depende del precio del bien y de dacsres, principalmente los precios de
los factores utilizados en la produccion y las igas de produccion de que disponen los
vendedore’s

La funcién de oferta es la relacion entre la caatidfrecida de un bien y su precio.

La relacion entre la cantidad ofrecida y el prexsadirecta, a mayor precio mayor cantidad
ofrecida y a menor precio menor cantidad ofrecida.

La oferta de mercado esta condicionada por una derfactores:

Tecnologia.

La naturaleza del bien, ya sea éste de tipo dwadperecedero.

Canales de distribucion.

Lugar geografico de la empresa.

Espacio temporal.

El marco institucional y el comportamiento del eegario condicionado por el
medio, las tradiciones y las presiones sociales.

La caracteristica del bien, segun sea de primaresidad o de tipo suntuario.

Los precios de los productos sustitutos del bieecafo.

Las expectativas que tengan los empresarios cacidalal precio ulterior.

YVVVVVY

YV V

6 Economia 2° edicidn. Fisher, Dornbusch, Schmakégina 55-56
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Demanda

El término demanda describe el comportamiento sledonpradores de un bien o servicio.

Para entender el funcionamiento de los mercadasessario tener una definicibn mas
precisa de la cantidad demanda.

La cantidad demandada de un bien es aquella g@ém eispuestos a adquirir los
compradores en un periodo determinado. Dependpreeb del bien y de otros factores,
incluidos los precios de otros bienes, las rentas gustos de los consumiddtes

La funcion de demanda es la relacion entre la @adtdemandada y su precio. La relacion

entre demanda y precio es inversa a mayor precimmneantidad demandada y a menor
precio mayor demanda.

La curva de demanda se ve afectada por:

» el nimero de vendedores que pertenecen a la irjustiendo este numero
importante en cuanto a que determina la medidauenlas vendedores en forma
individual influyen en el comportamiento globalldendustria.

> el grado de concentracion de la produccion enseliversos vendedores, es decir
gue porcién de la produccion total le correspondada vendedor.

Gréfico 1

Interaccion entre la Oferta y la Demanda
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4.2. OFERTA Y DEMANDA DE LACTEOS

4.2.1. El comercio internacional

Uruguay es un importante pais productor de lecle@pprtador de productos lacteos. El
sector primario tiene claras ventajas comparatizasea un bajo costo de produccion
relativo a otros paises, pero la cadena produetifeenta desafios para insertarse en el
mercado internacional.

El mercado internacional de productos lacteos esmad protegido y subsidiado en el
mundo, ademas esta cada vez mas concentrado yattorpor pocas empresas que actian
en gran escala con tecnologias modernas, y ddaarreldes de suministro y distribucion
de los productos a nivel global.

El comercio exterior de lacteos esta dominado pmop paises exportadores: la Unidn
Europea, Australia, EE.UU, y Nueva Zelanda juntmesentan casi el 75% del total de
exportaciones y estd compuesto basicamente porpocys productos: leche en polvo,
leche entera o descremada, quesos y mantecas. t&s mEses las cooperativas de
productores dominan la captacion e industrializadé la leche.

Los principales importadores por valor y por prdduson Rusia y la Union Europea
(quesos y mantecas), EE.UU y Japdén (quesos), VelzezuSingapur (leche en polvo
entera), México, Malasia, Filipinas, Tailandia yi@h(leche en polvo descremada).

El mercado internacional ademas de ser controlamoppcos paises, otro desafio que
presenta son los subsidios y proteccion. En la OMCprincipales paises desarrollados
tienen consolidados aranceles altisimos para [beda. La UE impone aranceles por la
leche en polvo de entre 50 y 185%, por la mantatr@ €0 y 140%, y por los quesos hasta
80%. EE.UU, por su parte, impone aranceles de 3, 8% por los mismos productos,

respectivamente.

Tampoco decrecieron en esta Ultima década los diabsa la produccion. Adn se
mantienen en niveles altos y aumentan en los maseld crisis. Incluso en los TLCs se
mantienen elementos proteccionistas, como largosodqms para completar las
desgravaciones convenidas, asi como la imposiciéncdotas y la prevision de
salvaguardias especiales.
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4.2.2. Produccién mundial

El conjunto de paises responsables del 99% deotiupcion mundial de leche generaron
durante 2009 un volumen mayor a 460 millones deléolas métricas.

Cuadro 3: Produccion de leche de vaca total en m#ale toneladas métricas

Paises 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | Prom. %
U.E. 131.040135.069 133.969 134.672 132.206) 132.604 134.346 134.300 133.52¢ 30,97%
EE.UU 77.1401 77.290 77.488 80.2p5 82.455 84.p11 1786] 85.366] 81.298 18,86%
India 36.200] 36.500 37.500 37.520 41.000 42.890 1004| 45.140| 40.104 9,309
Otros 37.196| 37.968 35.780 36.8p0 36.950 37.4208187. 37.900] 37.239 8,649
Rusia 33.500 33.00p 32.000 32.0p0 31.100 32j2005087. 32.830] 32.391 7,519
China 12.998 17.463 22.606 27.54 31.934 35p52708G. 38.630] 27.89( 6,479
Brasil 22.635| 22.86(0 23.31y 24.2%0 25.230 26.fy50.8%B| 30.335] 25.533 5,929
N. Zelanda 13.925| 14.34 15.000 14.500 15.0p0 15.640 15]141.4004 14.994] 3,48%
Australia | 11.608 10.63¢ 10.377 10.4p9 10.395 9.§70.500 | 9.785| 10.32% 2,399
México 9.560 | 9.784| 9.874 9.85p 10.051 10.¢57 10814.030( 10.203 2,37%
Argentina| 8.500| 7.9500 9.25 9.500 10.200 9.5950 (@®D|110.400[ 9.431 2,19%
Japon 8.385[ 8.400 8.329 8.285 8.137 8.q07 7.p90 108J0 8.193 1,90%
Canada 7.964 7.734 790p 7.806 8.041 8.212 8.p702508] 8.023 1,86%
m-:-,l?lt(;;‘ilal 402.687]411.266 415.490] 425.69(] 434.658| 445.051] 454.070 460.126 431.13Q 100,00%

Dentro del grupo otros se encuentra Uruguay quesepta el 0,3% de la produccion

mundial.
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Gréfico 2 -Porcentaje de produccion de leche porgises
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Fuente: Elaboracion propia en base al cuadro anteri

La Unién Europea comprendiendo 27 paises aparem¢gangdo casi un 31% al volumen
total de produccién. En forma individual el pais eoayor contribucion es Estados Unidos
con mas de 86 millones de toneladas (18,86% dal)tdEn el caso de Asia, China en
conjunto con la India sostienen una participaci@tiente en el mundo aportando mas de
un 15% del total. Los paises de Oceania tradicsnparticipantes de primer nivel como
exportadores del comercio mundial de lacteos reptas un 5,87% del total. Con respecto
a Sudamérica, se destaca Brasil por el volumenl tpt@ continla generando y
evolucionando al alza y Argentina muestra una re@gon.

En los ultimos 10 afos la produccién mundial haidea una tasa del 2% acumulativo
anual. China ha sido el pais mas dindmico en cuantrecimiento de la produccion,

estando la misma orientada integramente a abasties®rcado interno. La produccién de
leche de China creci6 a una tasa del 17% acumalatival durante el periodo 2002-2008.
Uruguay se ubica segundo con una tasa de crecomientt,1% acumulativo anual para el
mismo periodo. Por su parte, la produccién de letthédustralia y la Unién Europea ha
venido decreciendo.
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4.2.3. Precio de los principales lacteos en el mado internacional

Uruguay mantiene una fuerte vocacion exportadonaradeéuctos lacteos, mayoritariamente
commodities entre los que se encuentran lechesleo, guesos y manteca.

Cuadro 4: Precio de los commodities U$S/Tonelada BDpromedio Europa y Oceania

Leche en polvo Leche en polvo
Afos Quesos | Manteca entera descremada
2001 2000 1300 1520 2230
2002 2000 1175 1580 1550
2003 1725 1275 1730 1740
2004 2400 1575 1980 1900
2005 3000 2000 2100 2120
2006 2750 1950 2200 2175
2007 2850 2038 3075 3088
2008 5400 4106 4388 3525
2009 2600 2688 2333 2138

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de piedw.fedeleche.cl

Grafico 3

Evolucion del precio de los commodities
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuadro anteri
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En lo que concierne a la evolucién de los precebd commodities lacteos se observa que
tuvieron un importante crecimiento hasta el afic8280 el que se produce un cambio en la
tendencia con un relevante ajuste a la baja deréasos de todos los productos. Esto es asi
debido a la crisis financiera internacional quedpie tal distorsion en toda la cadena

productiva.

La caida de los precios registrada en la crisigdiigal magnitud (del orden del 50%) que
provoco distintos niveles de dafio a las producsideeheras de todo el mundo, siendo
mayor en aquellos paises vinculados comercialnmemtd=stados Unidos o con el comercio
internacional en general, en los que la caida d=igs se trasmitio al productor
enteramente. En otros casos como en Europa atectfida de la demanda interna, por lo
gue la Union Europea debié tomar medidas que aguaman el efecto sobre los
productores de leche.

Costos de produccién

El precio del litro de leche pagado al productda eslacionado con la estructura de costos,
la escala de produccion y los sistemas de explotaoiistentes en cada pais, eso explica
las grandes diferencias observadas en los mismos.

Dentro de la estructura de costos de produccioargramos costos fijos y costos variables.
Dentro de los primeros tenemos la depreciaciomslinktalaciones y la maquinaria,
servicios al pastoreo, forrajeras no anuales, renaaion de personal fijo vinculado a la
explotacion. Dentro del segundo grupo se encuetdgacostos de alimentacion,
reproduccion, material para el ordefie, mano de mddral y combustible.

Cuadro 5: Costos de produccion de la leche en lasfia primaria (centavos de dolar/litro)

Paises GEILDCE
costos

Brasil, Chile, China, Polonia, Irdn, Nueva Zelanda,

) 10-20
Argentina y Uruguay
Australia, Panam3, Irlanda, Kenya, Peru e Inglaterra 21-25
México, Costa Rica, Nicaragua, Croacia, Alemania, 2630
Portugal, USA, Finlandia y Holanda
Venezuela, Arabia Saudita y Malasia 31-35
Canada, Guatemala y Honduras 36-40
El Salvador 46-50
Japén 61-70

Fuente: Elaboraciongmacen base a datos de OPYPA 'y www.fao.org
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Del cuadro anterior se desprende que Uruguay seeptra entre los paises de menor costo
de produccion para la fase primaria.

4.2.4. Exportaciones

La producciéon de leche en Uruguay representa €bo @8 la produccion mundial pero
Uruguay explica el 2% de las exportaciones munsliad igual que Australia y Nueva
Zelanda, Uruguay exporta mas del 60% de su product2 leche.

Las exportaciones globales de lacteos han creaidantk los ultimos 10 afios a tasas de
4% acumulativo anual. El continuo crecimiento deraduccion de leche en Uruguay esta
sustentado en una fuerte insercion internacionan @n consumo de 219 litros
equivalentes por persona por afio (uno de los ne&adds del mundo) todo el incremento
de produccion se vuelca al mercado internacional.

Cuadro 6: Exportaciones de los principales product® lacteos

Leche en polvo| Leche en polvo
descremada entera Quesos Manteca

Miles Miles Miles Miles
Ano | Toneladagde U$S| Toneladas de U$S| Toneladas de U$S| Toneladas de U$S

1999 21.603 | 31.364 16.657 | 27.658 18.768 46.215 14.410 20.150
2000 12.501 | 20.885 13.789 | 25.336 15.105 39.901 5.126 8.084
2001 7.667 | 14.741 17.304 | 34955 17.393 47.660 11.871 14.908
2002 12.946 | 18.793 28.754 | 43.293 15.253 32.617 16.526 13.817
2003 14.329 | 23.862 20.214 | 36.13Q 19.725 44.214 12.148 15.880
2004 10.239 | 18.740 24.175 | 49.38Q 23.908 62.037 10.778 18.847
2005 10.635 | 21.982 37.080 | 81.507 31.688 90.219 12.7325 26.356
2006 19.013 | 38.083 38.648 | 82.622 30.250 87.016 15.808 28.011

2007 10.447 | 30.542 33.007 | 95.403 28.263 108.24414.839 | 32.011]

2008 9.292 | 31.004 39.087 | 149.17b 28.580 | 150.161 9.799 35.201

CTIRIN[WN

2009% 17.275 | 33.168 38.932 | 83.052 28.274 103.2P415.729 | 33.885

*Acumulados a octubre 2

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de RIBRYPA

Las exportaciones de leche en polvo descremadatranescrementos en valor y en
volumen. El precio promedio del periodo que halida €n 2008 3,761 U$S/t, es ahora
1,920 U$S/t (-49%).
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Las exportaciones de leche en polvo entera acun88amillones de ddlares. La caida en
valor es del 28%, mientras que el incremento enmeh es del 39%. El precio promedio
del periodo es 2,133 U$S/t, 49% por debajo del padimnde 2008.

Las exportaciones de quesos acumulan 103 milloaeklkdres en valor a octubre de 2009,
19% menos que el afio anterior. El volumen exportsadmcrementa en similar magnitud
(20%). Los precios se ubican en promedio del peri 3,653 U$S/t, contra 5,415 U$S/t
registrado en 2008 (33% por debajo).

Las exportaciones de manteca casi duplican el vatuexportado mientras que el valor se
incrementa un 15%. El precio promedio del pericglale 2,154 U$S/t contra 3,680 U$S/t
registrado en 2008 lo que significa una variac&ativa del 42%.

Las cooperativas

Las principales empresas exportadoras son coogesate productores de leche que actian
en escala global: Fonterra (Nueva Zelanda), Daaryniers of América (EE.UU), Friesland
Campina y Arla Foods (Europa).

Nueve cooperativas exportadoras de EE.UU formanaintventure (Dairy America, Inc.)
con 23 plantas habilitadas para exportacion deelesh polvo producida en los Estados
Unidos y exporta a mas de 40 paises en todo el onu#kakmas, Dairy America firmé un
acuerdo comercial con Fonterra y utiliza su redhalara exportar productos lacteos.

Fonterra un cooperativa de once mil productorezelandeses, capta leche, procesa y
exporta productos lacteos de Nueva Zelanda, AisstiBE.UU, Brasil y Chile. Siguiendo
una estrategia de suministro y distribucion glatalacteos, Fonterra exporta actualmente
20 mil millones de litros de leche equivalente @b,alo que representa casi el 40% del
comercio internacional.

La escala industrial

Los equipamientos industriales estan a disposid@®cualquiera que pueda pagarlos. Son
iguales en Alemania que en Nueva Zelanda. Lo qperita es la densidad productiva de la
leche, cuanto mas grande la planta, mas baratmeugto por unidad, por la dilucion de
los costos fijos.

La mayor planta de leche en polvo de Brasil esl#aibé en Uberlandia, que procesa 1,4
millones de litros por dia, mientras que el conpleicientemente inaugurado de Ederland
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en Nueva Zelanda procesa hasta 15 millones ds fiwo dia. Una sola planta del complejo
procesa unos 5 millones de litros de leche en paioos.

En Uruguay, las mayores plantas de leche en pawolas de CONAPROLE, en Villa
Rodriguez y en Florida, con un millén de litrosridia cada una.

Solidos y calidad

La composicion de la leche incide en forma impdegam el resultado de la produccion. La
leche de Nueva Zelanda por ejemplo tiene 22% miidosd(grasa + proteina) que la de
nuestra region. La calidad de leche, medida pocogiteo bacteriano y las células
somaticas, es ademas del porcentaje de solidogigspara participar en el comercio
internacional.

Cuadro 7: Contenido de sdlidos de la leche (grasaptoteina),

por pais
Nueva Zelanda 8,38%
Reino Unido 7,34%
Estados Unidos 7,1%
Argentina 6,91%
Brasil 6,84%
Uruguay 6,85%

Fuente: ESALQ/USP/DPA,DIEA
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Exportaciones por destino

Brasil aparece como principal mercado de destin@ pas leches en polvo entera,
acumulando el 43% al mes de setiembre de 2009¢ri Cuba 18% y Senegal 14%.

Gréfico 4: Ranking de los 10 principales destinosalexportacion de leche en polvo
entera (acumulado a setiembre 2009)
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Fuente: OPYPA elaborado en base a Urunet

En el caso de la leche en polvo descremada, Beasibieén es el principal destino 39%
seguido de México 33% y Argelia.

La crisis internacional afecto a México, que seplie® a un segundo lugar en algunos
productos en los que habia sido el principal destim los afios anteriores. Por otra parte,
tanto Uruguay como Argentina incrementaron las ggpmnes a Brasil, lo que ocasiono la
reaparicion de las trabas comerciales ante loamaxd de los productores de ese pais.

Las exportaciones de quesos encontraron como jpaindestino en 2009 el mercado de
Venezuela que acumula el 40% del valor, seguidBrdsil (19%), México (16%), y Corea
del Sur (14%).
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Las medidas proteccionistas adoptadas por algueadesdmercados de la regién ante la
caida de los precios internacionales, ha tenidat®feobre las exportaciones, Brasil
principal destino del 2009 buscé imponer restricecuantitativas a las leches en polvo y
retraso la emision de las licencias. Chile por attepimpuso mediadas de salvaguardia
provisoria a las leches en polvo y el queso Gouda.

4.2.5. Importaciones

Durante el 2008 ingresaron al pais productos lacfsmr un monto aproximado a 7,8
millones de ddlares (132% mas que en 2007).

Cuadro 8: Importaciones de productos lacteos

Producto Valor US

2004 2005 2006 2007 2008
Total 2.409.352 | 4.118.028 | 4.054.352 | 3.359.670 | 7.785.169

Leche en polvo 76 867 61.592 1] 0 72715
Yogur 711468 | 2.041.599 | 2.394.02%9 | 2.511.365 | 3.080.540

Lactosuero 215.803 427 028 75147 196226 53452

Manteca 192 256 101 334 1.310
Quesos 549507 750805 | 1.015.350 | 410.719 758.312
Preparacion Alimenticia Infantil | 459.206 572.547 20.641 43 678 2.370.306
Dulce leche 163 3.021 259 496 197.348 460.387
Helados 112.806 259.985 226.359 0 806.020
Caseina y caseinatos 283.340 1.191 63.229 0 182.127

Fuente: 2004-2005 URUNET; 20056-2008 BCU

Las importaciones lacteas de 2008 aumentaron ers tod productos mostrados, excepto
el lactosuero.

Se estima que en el conjunto de estos productasemelos ingresaron al pais 19,2
millones de litros de leche equivalente. Sin peijuide ello, el comportamiento del
comercio exterior en lacteos reafirma la vocacigpoetadora del pais, con una balanza
export/import equivalente a 56 millones en lo refi@ra montos en ddlares corrientes y de
47 millones medido en litros de leche equivalente.
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4.2.6. Proteccionismo en la region

En 2009, Brasil atendiendo a las dificultades querlsis le provocaba a su lecheria le
impuso un acuerdo al sector privado argentino guéaba la importacion de leche en
polvo a una cuota maxima de 3 mil toneladas measpalun precio minimo no inferior al
de Oceania. A Uruguay se le asigno una cuota deili®neladas para el segundo semestre
de 2009, sin que hubiera aceptacion de nuestra. part

En ese contexto, las importaciones de leche eropidvArgentina en 2009 promediaron
3753 toneladas por mes y las de Uruguay 1883.a&iinBrasil impone permanentemente
trabas administrativas que impiden la fluida conadimacion de los distintos productos.

4.2.7._El sector lacteo en Uruguay

La industria estd compuesta por 36 empresas quigeneteche de los productores, la

industria en su mayoria es de caracter corporgtesta fuertemente concentrada, la mayor
parte de las mismas se encuentran ubicadas alebiRio Negro. Los departamentos de
Colonia, San José y Florida representan el 84%a gedduccion nacional, el 55% de los

establecimientos y contienen la mayoria de las esagrindustriales.

Las principales empresas que se desempefian enctar geniendo en cuenta la
participacion en el mercado y la cantidad de leehdtida por parte de los productores son
las siguientes:

» Cooperativa Nacional de Productores de Leche (CORRAIEE)
Ecolat Uruguay S.A. (Ex Parmalat)

Claldy S.A.

Pili S.A.

Calcar (Cooperativa Agraria de Responsabilidad tada Carmelo)
Queseria Helvética

Lactosan Uruguay S.A

Coleme

Granja Pocha

YV VvV ¥V VW VYV V VYV V VY

Bantol

> Industria Lactea Saltefia (INLACSA)
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Bonprole
Cerealin

Dulei S.A.

>

>

>

» Simoca
» Frigorifico Modelo S.A.
>

Howald y Krieg

Cuadro 9: Recibo de leche en planta para las 10 pneras empresas (2009

Conaprole 659

Inlacsa S.A. 8%

Ecolat Uruguay S.Al 7%

Calcar 6%
Pili 4%

Claldy 4%
Dulei S.A. 2%
Bonprole S.A 2%

Granja Pocha S.A. 1%

Coleme 1%

Fuente: Uruguay XXI

La remision a planta ha crecido a tasas del 4% alativo anual durante los ultimos 20
afos. La industria tiene una capacidad de procesamde 8,4 millones de litros al dia.
Los incrementos en la capacidad han acompafiadmerdo en la remision de plantas y
sobre todo la necesidad de procesar al pico daupeaih primaveral. El uso efectivo de la
capacidad instalada se estima entre 63% y 76%d@=dtimos afos.

La industria lactea explica aproximadamente el &vdlor bruto de produccion industrial
uruguaya (OPYPA 2009). La industria ocupa unas 468@onas al 2008, cifra que ha
venido creciendo en los ultimos afios.
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El valor total del mercado interno se estima en Y83 millones a precios del consumidor
(afio 2008), el principal producto de consumo eledae fluida (240 millones de litros)
seguido de los quesos y el yogurt.

Conaprole explica mas del 50% de los ingresos pgoréaciones, los siguen en
importancia Inlacsa, Ecolat y Bonprole (joint vastentre la empresa francesa Bongrain y
Conaprole).

4.2.7.1. La produccion de leche en Uruguay

La produccion total de leche durante el 2008 senéstn 1.815 millones de litros, pasando
a ser el registro histérico mas alto, lo que sigaifun incremento del 10% respecto al
ejercicio anterior.

Si bien la produccion de leche proviene de un ampulimero de predios agropecuarios, la
mayor parte se obtiene en explotaciones con aatiMiechera de caracter comercial (77%).
El destino principal continla siendo la remisiérlaa industrias procesadoras (84%),
habiéndose ademés generado en 2008 un aument@tte jguntos porcentuales en dicha
proporcion, en detrimento de lo destinado al pracesnto predial y la venta directa que se
redujo en unos 35 millones de litros. Segun lagasiprovenientes de la Declaracion Jurada
de DICOSE al 30/6/2008, un total de 4.592 prodestodeclararon realizar actividad
lechera con fines comerciales.

Con relacion a la ubicacion geografica, tal commsestra en la figura 1 la produccion de
leche en el pais sigue manteniendo una expresidtotial en gran parte del territorio, pero
con una marcada concentracion en las zonas del&l&an José y Colonia.
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Figura 1: Namero de productores de leche cuyo rubr o principal es la lecheria

I 1-15
B c-47
Bl 4c-126
B -311

Fuente: elaborado por OPYPA con informacion de la Declaracion
Jurada de DICOSE 2006/07, procesada por el SNIG

4.2.7.2. Remisiéon de leche a plantas industriales

La remision de leche a plantas pasteurizadora€ dlcanzé a 1396 millones de litros,

una caida del 8,82% respecto al 2008, pese a lartampe sequia que afectd el primer
trimestre del afio y a la caida en el precio dediypctor.
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Cuadro 10: Entrada de leche aaitas industriales (millones de litros)

1,30%
1.047 -9,20%
1.145 8,20%
1.109 -3,10%
1.144 3,10%
1.277 11,60%
1.352 5,90%
1.420 5,10%
1.328 -6,50%
1.531 15,30%
1.396 -8,82%

aboraqupopia en base a datos de DIEA-MGAP

4.2.7.3. Principales productos elaborados por la dustria

Grasas-Manteca
-Butter Oil

Quesos-Pasta dura
-Pasta semidura
-Pasta blanda
-Fundido o procesado
-Cuajado
-Rallado
-En polvo

Leche en polvo -Entera
-Descremada

Leches fluidas -Leche pasterizada y envasada

-Leches ultrapasterizadaEntera en bolsas
-Entera en cajas
-Descremada en bolsas
-Descremada en cajas

-Leches saborizadas

-Leche cultivada

-Leche chocolatada

-Leche fluida de expoite
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Varios -Caseina
-Caseinato de calcio
-Caseinato de sodio
-Crema fresca o sin procesar
-Dulce de leche
-Flanes y postres
-Helado en polvo
-Helados
-Leche condensada
-Leche maternizada
-Preparacion alimenticia
-Suero de manteca en polvo
-Yogurt (natural, dietético, frutado)
-Suero de queso en polvo y concentrado

4.2.7.4. El mercado interno como destino de los pitactos elaborados

El conjunto de leches fluidas constituye la priatiforma de venta manteniendo una
marcada relevancia el consumo de leche pasteraada9% del total y 56% dentro de las
fluidas.

En los quesos la mayor venta corresponde al tipscér y al semiduro. Los yogures
mantienen una participacion importante como prafretsco (8% del total).

El porcentaje que se vende respecto al total edalooiilustra el rol que juega el mercado
interno en la estrategia industrial global, destdoaaquellos productos donde el indicador
supera el 90% encontramos basicamente los denowosindcescos” y que demandan
cadenas de frio en el circuito comercial. Tal esado de los yogures, dulce de leche,
helados, postres, leche chocolatadas y la progiee Ipasterizada.

El mercado interno tiene una larga trayectorisaaés del sistema de leche fluida para el
consumo diario, siendo este un régimen administrpdo el Estado desde 1935,
particularmente en la fijacion de precios al pradug consumidor.

Dicha situacion se vio sacudida por el hecho dedgsele setiembre 2007, se revirtid la
histérica relacion de precios y el precio de lahéecuota paso a ubicarse en valores
inferiores al de la leche industria. Como resultdd@sta situacion, a partir del 1° de marzo
de 2008, el precio del productor quedo liberadoly se fija el precio que deberan pagar
los consumidores por la leche pasterizada. Inaliego de estar contenida en este régimen
la leche media vida.
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4.2.8. Inversion directa extranjera

Las inversiones mas recientes son las realizada€lptdy (planta de sueros), Inlacsa y
Conaprole con una planta de leche en polvo y asiphade otras, Pili (instalacién de
planta de nanofiltrado y secado de suero) y Gendilld para producir caseina y suero,
planta que fuera adquirida luego por Shreiber FalsdEE.UU junto con plantas de Dulei
(quesos) y Belficor (suero). Esta empresa que Wertido U$S 30 millones en la compra
de estas plantas, prevé emplear a unas 100 permsamasstrializar eventualmente 450.000
litros diarios de leche.

A su vez varias plantas locales han sido adquipdasmpresas extranjeras en los udltimos
6 anos.

Por otra parte, la empresa brasilefia Bom Gosto camujue comenzara en 2010 la
construccion de su primera planta en Uruguay, @upeaca 600.000 litros diarios de leche
para producir leche en polvo y manteca con unasie total de U$S 30 millones.

La empresa New Zeland Farming Systems (NZFSU), dpitales neozelandeses
principalmente, opera actualmente 31 tambos y &tmbjetivo de llegar a 49 en el 2012.
La inversion total a la fecha ha sido de mas UgBraillones.

NZFSU fue establecida para capitalizar las opodaes de adquirir tambos en el
Uruguay, donde el sistema de produccién neozelané@svez adaptado a las condiciones
locales produce resultados comparables a los aldaszn Nueva Zelanda.

4.2.9. Perspectivas para el afio 2010

Las perspectivas de produccion de leche para € 26fialan un crecimiento estimado a
partir de la tendencia (periodo 1990-2009) del B#be sefalar que el crecimiento de 2008
promovido por los altos precios fue excepcionak@o).

En el escenario reciente de recuperacion sosted@aos precios en el mercado
internacional y del levantamiento de los efectosdticos adversos sobre la produccion, se
podria promover un crecimiento mayor.

Los precios al productor se situarian por encim@odede 2009, en concordancia con el
alza de los precios del mercado internacional.dos$os de produccion se han ajustado a la
baja lo que permite suponer la recuperacion deangen atractivo para el negocio, incluso
frente a otros rubros competitivos como la cartesygranos.

Las medidas proteccionistas de subsidio a las &pones de varios paises podrian ceder
parcialmente en un escenario de precios con teragmremental por lo que es esperable
gue la exportacion de lacteos encuentre menosulfgfaes que en el 2009.
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Por ultimo cabe agregar que la fuerte caida dpriesos internacionales a consecuencia de
la crisis, afectd en gran medida a los grandesuatodes mundiales por lo que la oferta

podria restringirse, mientras que la demanda ser@uperando. En ese escenario los
precios del mercado internacional se mantendriares§.
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4.3. OFERTA Y DEMANDA DE AUTOPARTES

4.3.1. Anélisis de los actores

Este comprende los siguientes puntos: tamafio deesag) concentracion geogréfica,
interaccion entre los eslabones, identificacionad®res de relevancia de cada eslabon
(gremiales y asociaciones).

En el siguiente cuadro se identifican los actoreslad cadena. Se tiene en cuenta la
interaccion entre los mismos a partir de la vincidia por medio de las flechas indicativas.

Cuadro 11: Datos basicos de los actores de la cadesutomotriz

Actores del Sector Publico Actores del Sector Privado

Ministerio de Industria, Energia y Minerjia | Fabricantes
Direccion Nacional de Industrias

| Céamara de Fabricantes de Componentes Automo|tores

Régimen de la industria automotriz . . .
| 9 > | Céamara de Industriales Automotrices del UrugLay

Control de Régimen de Admisién Temporarial Chery-Socma, Bogndr

LATU

MERCOPARTS

Negociacién de acuerdos comerciales Consejo de Autopartes del Mercosur

| Cémara de Industriales Fabricantes de Motos dejuayu|

—I Ministerio de Relaciones Exterior#s

Comerciantes

—I Ministerio de Economi+

| Céamara de Importadores de Vehiculos Automott)res

o . | Asociacion del Comercio Automotor del Urugqay
Negociacién salarial v

| Ministerio de Trabajo y Seguridad Socbal

:

Fuente: Cadenas de valor 1- Gabinete Productivo

En relacién a la concentracion geografica de lapresas pertenecientes a la cadena
automotriz, las firmas se ubican geograficamentéos departamentos del sur del pais y
mayormente en Montevideo. Este fendmeno quedalizada en el siguiente mapa.
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El cuadro 12 que se muestra a continuacion da @ukntatos relevantes de las empresas
pertenecientes a la cadena automotriz: como essal del tamafio de las empresas, la
participacion de capitales extranjeros y la caatiociosa.

Figura 2 Concentracion de empresas autopartistas ddruguay

Paysandl
Cemo Largo

Sorizno
Lavalleja Racha
g
San
Jos& ™ Q
* ¢ canelones
Maldonadol
e
Ma

Cuadro 12: Datos bésicos de los actores de la cademutomotriz

Durazno

Terminales
Sistemistas
Partistas
Total

ET 13 2337 5 4 4 8 5 57%
EN 27 1390 21 2 4 22 5 51%
Totales 40 3727 26 6 8 30 10 53%

Fuente: Entrevistas a empresas de la cadena y CaadmAutopartes.
ET: Empresas con participacion de capitales exaens
EN: Empresas con capitales nacionales
El valor de personal ocupado no incluye los datesad empresas que no respondieron al requerimigatentrevista.

* Calculado como promedio simple
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Cuadro 13: Estructura de la cadena automotriz autoprtista

AUTOPARTISTAS

Importaciones de MEPI Sistemistas en el
materiales para la Fapiur S.A. > exterior
fabricacion de L Serisur
autopartes en Fanacif
régimen AT Bader
Branaa Mercado de
Vicry _| reposicion en el
exterior
Importaciones de Cinter
materiales para la Zenda Ensambaldoras
fabricacion de _ Neosul » enelexterior
autopartes - Nortel
Ahm(.:o Sistemistas
Curi > nacionales
Reigia
Tubacero
Fabricacién nacional S.erVIplezas
de materiales para Fieltros Ind.
autopartes Endatech Mercafic.),de
Radesca reposicion
Cristalet g nacional
Invegol
[jasa
Rodacar Ensambladoras
R nacionales

Fuente: Cadenas de valor 1- Gabinete Productivo
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4.3.2. Caracteristicas de la oferta

Variedad de productos

Competitividad en el mercado interno y externo
Competencia de productos importados
Capacidad instalada y utilizada

Mano de obra (calificada o no)

YV V V VYV VYV V

Evolucién de distintas variables (PBI, empleo eemidn entre otras)
» Cuellos de botella o trabas

4.3.2.1. Evolucién de la Producciéon

4.3.2.1.1 Materias primas e insumos

En relacion con las materias primas e insumozatlbs en la elaboracion de autopartes, se
utilizan en forma combinada de origen nacional partado. Es sabido, las limitaciones
naturales que posee el pais para disponer de déveép®s de materias primas. Esto lleva a
la necesidad de recurrir a otros mercados parawmispde las mismas, es decir, que las
principales materias primas e insumos utilizadosgbcsector son importados. El origen
mayoritario de los insumos es la regién del MERCBSJdro algunas empresas también se
abastecen en Estados Unidos, Europa y Asia.

Respecto a las materias primas de origen nacialgainas son transformaciones de las que
originariamente eran importadas, y que han sideeidas a algun tipo de procesamiento.
Asimismo se encuentran las de origen netamentemeci

En nuestro pais rige el mecanismo de admisién tearipopara la industria automotriz y
autopartista. Con este mecanismo, los exportadadesieren la materia prima a los
mismos precios que las compran los productoregrds paises que luego van a competir
con ellos. Ademas, pueden elegir importar esosnonsule las naciones donde la calidad es
la mejor. La ganancia es clarisima en competitiiida

La evolucion del costo de las materias primas pasticipacion en los costos totales en los
ultimos afos, ha fluctuado en forma significatiZza.de notar que estas oscilaciones se han
originado basicamente en la variacion del tipo @®lbo y su impacto sobre las materias
primas importadas. También podria estar expresaaghtios en los procesos productivos,
con menor nivel de procesamiento en las plantammaes y menor uso por lo tanto de
materias primas en dichos procesos.
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El sector automotriz esta fuertemente vinculadoas émpresas suministradoras de
componentes, que operan como subcontratistas ddalygcantes de automoviles y
contribuyen con cerca del 75% del valor de fabr@ade las unidades terminadas.

Tal vinculacion, se explica por la variedad de asgzartes y accesorios que se calcula
demanda la produccion de cada unidad. En tal sergata la produccion de un automovil
se calcula que promedialmente se insumen mas d@®BEomponentes, llegando a
participar entre 100 y 200 proveedores, de losesuablo 30 incorporan el mayor valor
afladido al producto. De todas formas, las decisialgela cadena estan en manos de los
fabricantes de automoviles, que deciden sobredessidades de inversion, emplazamiento
de los sitios de produccion y a acceso al mercadoedosicion de sus proveedores de
componentes.

Los productores de automoviles también ejercenuantd control en la oferta de los

componentes y servicios a los usuarios finaled emeecado de reposicion, con canales de
distribucion que funcionan en casi todos los casdigvés de las Franquicias.

4.3.2.1.2 Evolucion de la produccion v el empleo.

El valor de produccion del sector automotriz duea2@07 fue de 111 millones de délares
mientras que el de la produccion de motos y biEsldue 61 millones de ddlares,
representando cada uno, sobre el total de la indusn 1,1% y 0,6% respectivaméhte
Dichos valores se alcanzaron ante un crecimientmatado desde 2002 de 36% en el caso
de los vehiculos automotores, y de 313% en las snptbicicletas. En lo que refiere al
esfuerzo productivo realizado por cada uno de estotores, en el 2005 la division de
vehiculos automotores agrego un 27% del valor dgaduccion, mientras que la industria
de motos vy bicicletas agregé un 30%. El aporte deahmbas representa un 2% del valor
bruto de produccion de la industria manufacturera.

8 Datos de industria incluye refineria
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Grafico 5
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FUENTE GABINETE PRODUCTIVO CADENAS DE VALOR |

Si analizamos las cantidades producidas por cadadenestos rubros en el periodo
comprendido entre el afio 2002 y abril de 2008, lsemwva que ambos acompafaron la
tendencia positiva de toda la industria pero cantflaciones relevantes. En el caso de los
vehiculos automotores se pueden distinguir tre®ges segun la evolucion del indice de
volumen fisico: el primero comprende desde el 2082a mediados de 2003, donde la
produccién se vio practicamente estancada; el skeglensigue hasta mediados de 2005
donde hubo un fuerte incremento de las unidadedupidas que promedia una tasa del
10% anual; y finalmente el periodo que comprends#ahka actualidad donde el sector
promedia un crecimiento muy leve (3%).

El segmento motocicletas pudo retomar la producaities que los vehiculos automotores
después de la crisis de 2002, a pesar de quessim@nto promedio en el periodo fue
moderado debido a un crecimiento nulo que se d& ehtmes de setiembre de 2003 y
marzo de 2005. Luego, a pesar de mostrar un crecimrelevante en el resto del 2005, las
fuertes fluctuaciones en la produccion han hecleoejmivel de produccion en promedio se
haya mantenido relativamente constante hastaualatad.

Respecto al personal ocupado, segun un relevamiealiaado a las distintas empresas de
la cadena automotriz, en la actualidad hay emp$e&d#&03 personas y en el sector de
motos hay 205 personas ocupadas. A su vez, degitralito de vehiculos automotores, las
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empresas ensambladoras ocupan el 15% del perdasakistemistas el 18% vy las
autopartistas el 67%. Segun la Encuesta de Activisizondmica del 2005 un 72% de los
trabajadores del sector automotriz son obreros21# son empleados y un 2% son
profesionales y técnicos; mientras que en el ruleronotos y bicicletas la mitad de los
trabajadores son obreros y la otra mitad son emptea

Si evaluamos la evolucion del personal ocupado reaboa sectores desde 2002 a la
actualidad podemos observar que el sector autarwriogrado una mayor estabilidad en
el nimero de empleados que el sector de las migtasc Salvo dos ocasiones en que el
numero de ocupados tuvo un fuerte descenso, a eposiede 2003 y fines de 2004, el
indice de ocupacion en el sector automotriz no fgramdes variaciones. Es asi, que desde
la dltima caida, el sector ha mantenido un leve penstante crecimiento en su ocupacion.

Por el contrario, el sector de motos y bicicletasdemostrado una correlacién positiva
entre el nimero de trabajadores y el nivel de proda. De esta forma, luego de un fuerte
descenso del personal ocupado hasta agosto deeR@@2tor incorporé una importante

cantidad de trabajadores en todo el afio 2003. iwstente, durante 2004, el nimero de
ocupados sufrid fuertes altibajos que logran el&talse recién a comienzos de 2005. En
dicho afio, el sector volvié a emplear mas persenaonsonancia con mayores niveles de
produccién. Sin embargo, una vez finalizado ese afsector volvio a comportarse de

forma fluctuante lo que condujo a una tendenciaert@nte negativa en el nivel de

ocupacion en los ultimos afios.

Los datos de inversion, referidos al periodo comgic® entre 2003 y 2005, indican que
durante dicho periodo el sector automotriz inviemopromedio un 4,4% del valor bruto de
produccién y que el sector de las motos y bicisl@tairtiéd 2% de su producto. Aunque la
proporcion invertida por la industria automotrizera a la de la industria en su conjunto
(4%), dichos niveles de acumulacién no son sufieepara expandir significativamente el
producto.

Si consideramos los proyectos declarados de inpeagsocional en los Ultimos 5 afios, el
sector automotriz se ha visto beneficiado con &qutws que lo vinculan directamente y
con 7 mas que lo hacen de forma indirecta, a trdedsa industria del cuero y el caucho.
Los primeros tenian previsto invertir un monto @n3illones de ddlares y contratar 652
trabajadores. Aquellos vinculados al sector pr@afsn una inversion de 30 millones de
dolares.
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4.3.2.1.3 Tecnologia
Se distinguen tres tipos de tecnologia:

» Joven: es aquella de dificil acceso, es costosagy gbtenerla es necesario invertir
en investigacion y desarrollo.

» Madura: generalmente es cara para un pais comoestro y tiene problemas de
adaptacion. Es copiable pero no adaptable, es emralbgia probada que ha
adquirido cierta rigidez, es decir, no es una tkgia en formacion.

» Decadente: es accesible y no tiene un costo eleyadye se vende como valor
residual pero no es adaptable.

Se observa que existe una gran heterogeneidadteenialogia instalada en Uruguay en el
sector autopartista. Se encontraron empresas eensiones constantes afio a afio y con
firmas que trabajan con maquinaria con mas det&raifios de antigiiedad.

En la realidad uruguaya, lo reducido del mercadermo y la diversidad de modelos de

vehiculos en plaza, obliga a realizar una produc@éd base a lineas de productos
diversificados para abastecer el mercado intecngué trae aparejado un incremento en los
costos en las empresas que carecen de flexibikétadldgica.

En general, podemos decir que las empresas queeedasl mercado de armadoras poseen
un nivel tecnolégico superior al de las empresas apastecen al mercado de reposicion
exclusivamente, dado que las exigencias a nivaheéetado de armadoras son mayores.

En general, dado el tamafio de los competidoresegiséen en el MERCOSUR, siempre

habra firmas extranjeras con igual tecnologia @sap Esta mayor tecnologia se justifica

en gran medida por la escala de produccion, la enalUruguay como se conoce es

pequeia. En la mayoria de las empresas entre\sssadaudo observar que si bien poseen
la tecnologia adecuada para los niveles de prodlugeiqueridos por los mercados que
abastecen, existe capacidad ociosa, es decir quanhguinaria en desuso porque el

mercado actualmente no justifica la produccionidel@s mayores.
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4.3.2.1.4 Durabilidad del Producto

Los productos se clasifican en tres grupos de dousm la durabilidad y tangibilidad:

» Bienes no duraderosson aquellos bienes tangibles que por lo generabssumen
en uno o varios usos. Como ejemplos se incluyereaeza, el jabon y la sal, son
productos que se consumen con rapidez.

» Bienes duraderos:son aquellos bienes tangibles que por lo generabdecuados
para muchos usos. Como ejemplos se incluyen lageeddores, las herramientas y
la ropa.

» Servicios:son actividades, beneficios o satisfacciones gudrecen para su venta.

Se puede decir que las autopartes se clasifican bienes duraderos. La durabilidad varia
segun el producto, ya que cada autoparte tiendwntidon diferente dentro del vehiculo
gue implica un desgaste distinto. También infleyedmposicion del producto al igual que
la calidad. Aquellos productos cuya durabilidadaigula vida uatil del vehiculo se
demandan mas por parte de las empresas armadoicEnbio el resto son demandados en
su mayor parte por el mercado de reposicion.

4.3.2.1.5 Localizacion

Los fabricantes de forma asimétrica ejercen fueptesiones frente a sus proveedores,
exigiendo voliumenes y entrega en determinados dggd&ts habitual que los fabricantes
exijan la instalacion del proveedor cerca o hast@lemismo predio de la ensambladora
(fendmeno que se concretd con cierta intensidathpan).

Las caracteristicas del sector comentadas, depeteltos perfiles del producto, el grado
de integracion vertical, la participacion de acdades complementarias, como los servicios
de financiacion, y el grado de automatizacion detgso de ensamblaje.
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4.3.3 DEMANDA

4.3.3.1. Condiciones de la demanda en el sector @piirtista

En lo que tiene que ver con los mercados de sa@ldos productos de la industria
autopartista, éstos se clasifican segun tres dsstin

* Mercado de reposiciongn inglés “aftermaket”.

* Mercado de armadoraso ensambladoras de vehiculos.
* Mercado externg dividido a su vez en dos nuevos mercados: desigpa y de

armadoras.

Cuadro 14

Automotriz y autopartes

Importacion de
piezasy
materiales

AUTOPARTES

Importacion de
piezasy
materiales

F——> ARMADORAS

Esquema general de la industria automotriz.
Fuente: Monografia “Estructura, conducta y resokaeh el sector autopartista en el periodo 2005200
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Mercado de reposicion

La demanda determinada por el mercado reposicansiste en la venta de repuestos para
el parque automotor en circulacion, ésta dependldadeaiio de dicho parque y de su
antigiiedad. La venta de autos 0 km., es conse@€eecun aumento de la demanda de
reposicion al cabo de un par de afios en promedio.

En el afio 1998 fue record la venta de vehiculosnQ #{ se toma en cuenta la década de los
90. Luego comienza una recesion en la region (edpemte en Argentina y Uruguay), lo
cual hace que las ventas disminuyan en el peri@®®-2001 mas de un 60% (véase
gréfico N° 6). A causa de la crisis uruguaya, gwe su punto mas critico en los afios 2001
y 2002, las ventas caen estrepitosamente un 708lagio 2003, comparando con cifras del
afo 2001. O sea que hubo una caida en el peri@®2®3 de un 88%. En el afio 2004,
comienza una recuperacion aumentando las vent@skae un 53% con respecto al afio
anterior. Luego, con proyecciones de octubre d@b26e estima que las ventas de ese afio
rondaran las 14.500 unidades, aumentando con tesple2004 un 54%, lo que permitiria
recuperar la cantidad de ventas registradas eiioe2@01. En afios subsiguientes continGia
el aumento de venta de automoviles debido a ungeeacion econdémica general en el
sector llegando asi a 25.942 automoviles en ek808.

En el afio 2009 se evidencia una pequefia caidavemta de automoviles consecuencia de
la crisis econdmica mundial, actualmente esto &eresirtiendo.

Grafico 6: Evolucion de las ventas en unidades dekiculos 0 km (Automoviles y
utilitarios).
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtedielta revista “Autoanuario” 12da Edicion.

En lo que tiene que ver con las ventas de cami@oh@s en plaza, su evolucion es similar a
las de automoviles y utilitarios. Se registra tadnbien el afio 2003 la mayor caida en las
ventas (véase cuadro N° 14) y en los afios 2004% 20posterior recuperacion.
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El afio 2004 marca la etapa de crecimiento en lamsale camiones pasando a venderse 4
veces mas unidades que en el periodo de crisimhDen adelante continta el marcado
crecimiento en el sector camiones hasta llega@@8 2 la venta de 2834 unidades.
Actualmente el sector continda su crecimiento @orist pese a la Ultima crisis mundial,
esto se evidencia con la instalacion de nuevaggsate armado de este tipo de vehiculos
como por ejemplo la instalacion de EFFA en el depaento de San José para el armado

de camiones utilitarios y de la firma IVECO préxinaainstalarse en la ciudad de
Montevideo.

Cuadro 15: Evolucion de las ventas de camiones 0 km

1071 0
767 -0.283
199 -0.741
99 -0.503
528 4.333
1065 1.017
1211 0.137
1719 0.419
2834 0.649

Fuente: Elaboracién propia en base a datos deiktaedutoanuario
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Mercado de armadoras

Lejos estan los afios 80, en los cuales habia @nplsiitas de armado de vehiculos. Desde
1980 a principios de la década de los 90 cerraondyoria de las empresas armadoras, a
causa de los continuos cambios que se sucedierehnearco regulatorio desde los 80 a la
fecha. En la actualidad, Uruguay cuenta con 3 dabrensambladoras que son Nordex

S.A., Bognor S.A. (ex Oferol S.A.) y EFFA S.A. Aatmente existe en San José una nueva
planta de armado EFFA que tiene en marcha un pimyeca armar 4.000 vehiculos por
afo. Producird modelos para pasajeros (en acueydoBeijing Motors) y vehiculos
utilitarios (en acuerdo con Harbin Hafei). Asi mesree iniciard la produccion de un
camion liviano, un furgén cerrado y una minivanpdsajeros.

Estas terminales de fabricacion, importan desde caisgs matrices principalmente e
incorporan componentes de fabricacion nacional @leeasamblado de los vehiculos.

Cuando se habla del proceso de ensamblado, se dalitatercera parte del proceso de
fabricaciéon de un vehiculo. En el mundo, la glatadion ha hecho que una fabrica

terminal en determinado pais herede los componeetegras plantas de otros paises, que
una fabrica estampe, otra produzca motores, dbrigfee asientos, etc., y que todo eso se
junte en una planta de montaje, donde en un sgetsuelda, en otro sector se pinte y en el
otro se haga el armado.

Si se compara la capacidad instalada de produdeidos paises vecinos Argentina y Brasil
gque es de 900 mil unidades y 4 millones anualepeotivamente, con la capacidad
instalada de Uruguay que es de 40 mil vehiculosafior se hace necesario que Uruguay
tenga que definir una politica distinta a sus veziLo que ha hecho Uruguay es apuntar a
la produccion de determinados bienes que a Brasiggntina les es muy costoso producir,
por ser productos de nicho, de fin o de inicioided, que en general requieren series cortas
de produccion. Por lo tanto, Uruguay se posiciamdaeregion con plantas que producen
series cortas, o sea al armado de modelos espegiaerequieren mayor especializacion y
flexibilidad para adaptar la forma de produccion.

Nordex S.A. es la mayor de estas plantas, exis@edE962 y es de capitales nacionales. Es
una fabrica que ha producido modelos como el Refaihgo, que es un vehiculo de gran
nivel tecnolégico. Ha realizado grandes inversiopasa cumplir con las exigencias
europeas, siendo los vehiculos fabricados en eldasl mismas caracteristicas que los
armados en origen. El proyecto Twingo fue inicialteeplanificado para cinco afios de
produccién, lo cual no ocurrié, dado que la casaimde Francia en la crisis de Argentina,
teniendo las plantas de Brasil y Argentina con tiaaas pérdidas y gran capacidad ociosa,
discontinua el proyecto en Uruguay. Este proyeetdaspor terminado cuando faltaban aun
tres de los cinco afos, lo que fue nefasto pammpresa uruguaya dado que no pudo
recuperar las inversiones realizadas. La fabridaives practicamente cerrada desde
entonces por dos afios, hasta que comienza la piodude camiones Renault. En la
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actualidad, la empresa se encuentra armando ccatnmnes por dia para exportacion,
contando ademas con un proyecto de armado de wmareda india marca Mahindra, la
cual se espera pueda ser ensamblada con viasalteeign hacia Brasil y Argentina.

En cuanto a Oferol S.A., hasta el afio 2002 expaidculos marca Citroén Xsara armados
en su planta. Luego, el grupo empresarial medistinteempresa denominada Bognor S.A.,
realizd6 blindajes de vehiculos, emprendimiento @qo@siste en importar vehiculos,
desarmarlos totalmente, realizar el blindaje y ®dbs a armar, tarea que contiene un gran
valor agregado. Ademas, mediante la empresa Fer@tAg realiz6 el armado y
exportacion de la camioneta marca Ssangyong erer@bdo 2001-2005. Actualmente
cuenta con convenios con otras empresas de pamaatio de nuevos vehiculos tales como
Chery Socma SA.

4.3.3.2._Exportaciones

Las exportaciones de autopartes del periodo 200%-@fesentan una evolucion creciente,
pasando de USD 36,7 millones en 2001, a USD 83J6mas en el 2005. Dicho aumento

se debe al crecimiento en las exportaciones daestdr metalmecanica y al aumento de
las exportaciones de cueros naturales (cortadém®a e incluso cosidos) para asientos de
vehiculos. A partir del afio 2008 comienza un destate las exportaciones debido a la
recesion que desembocoé en la crisis econémicanademal del afio 2009 y que afecto

también al mercado de autopartes.
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Cuadro 16: Exportaciones de las principales empresauruguayas de autopartes en el

periodo 2001-2009.

10.065.88: | 10.076.88% | 6.532.801
42.151.644 37.069.120 |40.922.545 | 42.000.000 | 54.760.233 | 39.760.123 | 19.160.281
6.073.736 | 7.610.787 | 8.399.660 |8.399.660 |8.361.414 |9.226.514 |7.518.763
453.125 149.635 91.934
10.531 16.792 43.544 53657 35.079 56.379 31.314
9.488.151 | 16.089.940 |18.412.294 | 40.150.000 | 48.427.225 | 47.027.010 | 41.365.053
49.426 45.012
573.856 | 794.985 1.047.947 |1.039.55¢ |661.695 527.130 188.039
364.234 194.956 54.835
693.193 | 859.743 831.935 1.200.000 |441.448 254.995 155.949
20.484
17.088 57.607 153.038 109.816 143.289
213.356 | 283.323 230.350 400.000 302.185 270.088 160.287
1.099.780 | 1.730.881 | 938.372 1.648.684 [3.397.064 |1.589.914 |598.247
1.582.97¢ | 2.620.04: 3.354.70¢ |2.835.07¢ |3.575.791 |4.517.66% |1.396.074
10.785.803 16.147.326 | 22.537.831 | 27.000.000 | 30.500.154 | 34.828.205 | 25.180.065
- - - 2.011.7617.365.459 |13.592.274 | 8.814.553
14.434.60%) 16.831.80¢ | 22.557.737 | 113.192.55(] 115.519.26¢| 96.946.93: | 83.370.62:
87.124.719 100.054.746| 119.334.531] 240.083.987 274.274.191 259.231.903 194.663.830

En cuanto abubsector metalmecanickas exportaciones en el afio 2001 eran de USD 16,3

Fuente: Datos proporcionados por la Camara de Adtepdel Uruguay

millones, siendo los principales destinos, Argem{@3%), Brasil (5%) y Unién Europea
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(1%). Los principales productos eran los semiejesndtinéticos (49%), ejes con
diferencial (30%), pastillas de freno (10%) y raitiges (6%). Dentro de los exportadores
mas importantes figuraban GKN Driveline Uruguay .§30%), Talesol S.A. (30%),

Fanacif S.A. (10%) y Luis Panasco S.A. (6%). Enaélo 2002, aumentaban las
exportaciones un 14% con respecto al afio anterionentando el destino Brasil (11%),
cayendo las exportaciones hacia Argentina (85%).eEmfio 2003, las exportaciones
aumentan un 23% con respecto al afio anterior, si@sdlestinos Argentina (82%), Brasil
(15%) y EE.UU. (1%); ademas, se mantiene la ppeaion de los principales exportadores
en el total. En el 2004, las exportaciones creeceb5%, en comparacion con el afio 2003,
continuando como principales productos los semieggsocinéticos (45%) y los ejes con
diferencial (45%). En el afio 2005, se consuma uameato con respecto al afio anterior de
32% y con respecto al 2001 de casi 300%, siendpriosipales exportadores: Talesol S.A.
(48%), GKN Driveline Uruguay S.A. (39%), FanaciAS(7%), Luis Panasco S.A. (2%) y
Somil S.A. (2%). Los destinos de las exportaciares| 2005 fueron: Argentina (80%),
Brasil (12%), EE.UU. y México (cada uno 2%). Losnpipales productos exportados en
este afio fueron: ejes con diferencial (45%), se&wmiBpmocinéticos (36%) y pastillas de
freno (7%).

En lo que se refiere aubsector cuergdas exportaciones tomadas en cuenta fueron &s qu
se refieren a “cueros naturales cortados en forroasidos”, ya que dicha mercaderia no
cabe duda que sera utilizada para el sector autambBh el afio 2001 las exportaciones
eran en su totalidad de Bader Internacional Suaglhy, dirigidas hacia Alemania y
alcanzaban los USD 7 millones. En el 2002, comiengaportar la empresa Curtiembre
Branaa S.A. también hacia Alemania. Se exporta @#o %@ Alemania y el resto
principalmente a EE.UU. En el 2003, se exporta@ @ Alemania y la empresa
Curtiembre Branaa S.A. exporta a México lo que aspnta un 8.5%. Hacia el 2004,
aumentan aun mas las exportaciones a Alemania (8@f6)e el 75% corresponde a
Curtiembre Branaa S.A. y el resto se diversifiddéxico, Brasil, EE.UU., Argentina,

Chile y Suecia. En el afio 2005, la principal exgdota era Curtiembre Branaa S.A. con
USD 21,6 millones y luego Bader Internacional Suiciguay con USD 6,3 millones. Los
destinos eran Alemania (97%), Argentina (2%), Chikrasil (el resto).

Las exportaciones de ejes con diferencial y deosueortados y cosidos aumentaron
considerablemente en el periodo 2001-2005. Seabserdesarrollo importante en 2003 y
2004 de la exportacion de neuméticos recauchutgdosa caida total de las exportaciones
de neumaticos nuevos, luego del cierre de F.U.N &4l afio 2002.

La cadena automotriz, desde el afio 2003, muestraneremento constante de sus
exportaciones presentando una tasa de crecimieotoegio acumulado anual de 23,5%.
Durante el 2008, las exportaciones de la caderamadtiz acumularon 177 millones de

dolares, cifra 149 % superior a la registrada derah2002 y 30 % superior a la registrada
en 2007.

Pablo Pérez
Federico Pérez
Elisa Reboulaz Pagina 80



ESTUDIO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ACTUALES EN LAS INDUSTRIAS LACTEA Y
AUTOMOTOR EN URUGUAY

Cuadro 17

Tractocamiones - 50 |3048 |4469 |15770/17861 32053 9242

Vehiculos para transpor
de 10 o mas personas |348 |1652/2643 |741 |87 48 - -
Automoviles de Turismo |36475/ 1780/ 1965 | 2513 |2448 |1715 |12364| 28755
Vehiculos para transpor
de mercancias 1209 (555 |3591 | 7541 |21528 12938 20586 7456
Otros - 23 235 |- - - - -

Fuente: Elaboracion propia en base a datos deh@&&bProductivo Cadenas Valor | y Uruguay XXI

Durante el 2008 observamos un desempefio exportadyr superior al exhibido en
promedio durante el Ultimo quinquenio. En dicho #® exportaciones totalizaron una
cifra cercana a los 65 millones de délares, duptioalas realizadas en el afio anterior. Si
discriminamos las exportaciones por producto, ssuemira que las de tractocamiones
representan el 49 % del total exportado, seguidasap de vehiculos para el transporte de
mercancias (camiones) con 32 %, y las de autonsodée turismo son responsables
solamente del 19 % de lo exportado, esquema magedife al del 2002, cuando el 96 % de
las divisas obtenidas se logro a través de lamsatg automaoviles para turismo.

Asimismo, las ventas al exterior de automovileswlismo se ven concentradas casi en su
totalidad en la empresa Chery Mercosur, con el 9% #&nen como destino casi exclusivo
a la Republica Argentina. Por su parte, la emp8ssda Rosa Automotores (Nordex S.A.)
es responsable de la totalidad de las ventas ati@xtde tractores para semirremolques,
destinandose 511 unidades a Argentina y 48 a Andotante todo el 2008, asi como
también de la totalidad de las ventas al extemr cprresponden a camiones a los mismos
destinos mencionados anteriormente, con los qum@eul6 millones de ddlares y 4,6
millones de ddlares, respectivamente.

En lo que refiere a las exportaciones de autopdrescrecido a una tasa promedio anual
de 30% durante los ultimos siete afios, y totaliz&® millones de dolares durante el 2008.
Durante ese mismo afio se observa una gran congéntrde las exportaciones, cuatro
empresas son responsables del 96 % del total exiportias principales empresas
exportadoras son: GKN Driveline Uruguay (50,5 %gleBol S. A. (39,5 %), Fanacif S.A.
(5,3 %) y Somil S. A. (1,1 %). Tanto GKN como Talesxportan autopartes relacionadas
con ejes y semiejes, las exportaciones de GKNrieoeno principal destino Argentina y
Brasil, con el 61 % y 33 % respectivamente, Talpsolsu parte destina la totalidad de sus
exportaciones a Argentina.
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A su vez, Fanacif acumulé divisas durante el 2008gasi 9 millones de dolares, y sus
principales destinos fueron: Argentina (39 %), Bré&4 %) Estados Unidos (23 %), y
Venezuela (5 %). Somil (se ubicO en el cuarto lugano empresa exportadora durante
2008, pero hay que destacar que exporta la may®isgu produccion bajo codigos
arancelarios no considerados como autopartes) @xfaneros con fieltro (isonos) por 4,5
millones de ddlares, teniendo como Unico destinArgentina. Hay que destacar las
exportaciones de remolques que, si bien no sorifisggivas dentro del conjunto, durante
el 2008 alcanzaron los 240 mil dolares, cifra rdoem los ultimos seis afios. Las ventas

corresponden a cuatro remolques cisternas conndestBrasil realizadas por Kleinicke
Duarte Moisés.

Durante el 2008, las exportaciones de motos taraliz 315 mil ddlares, mitad de lo
exportado el afio anterior, siendo RTM la princgapresa exportadora. La gran mayoria
de las exportaciones se destinan a paises de andralos tres principales destinos son
México (51 %), Estados Unidos (19 %) y Espafia (13 %
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4.3.3.3. Importaciones

Cuadro 18: Importaciones uruguayas de autopartes eel periodo 2001-2009 y
representatividad del sector metalUrgica y metalmemica y el sector cueros.

Neumadticos
nuevos 17.896 | 13.159 | 17.695 | 26.834 | 29.721 | 30.550 | 37.008 | 53.570 | 40.654
Neumaticos
recauch. o
usados 1.434 1.147 2.109 3.599 3.808 | 4.585 | 5.888 | 7.592 6.265
Camaras de
caucho p/neum. 851 428 550 886 931 1.182 | 1.719 | 2.745 2.104
Alfom. de
caucho
vulcanizado
s/endur. 161 56 63 72 154 213 296 446 319
Guarniciones de
frenos 239 201 119 258 249 477 0 0 0
Cristales
p/vehiculos
envol. Lamin 769 732 391 544 814 876 1.063 | 1.153 1.104
Aros de piston 5.664 3.700 3.964 6.415 7.089 | 6.706 | 8.634 |11.317 | 11.671
Acond. De aire
con ventilador 2 1 3 7 0 0 2 0 0
Arboles de
transmision 148 80 50 90 116 149 137 270 240
Juntas
metalopldsticas 564 411 666 647 826 745 864 1.026 945
Acumuladores
eléctricos 3.985 2.865 3.081 3.583 4687 | 6.471 | 9.444
Bujias 298 151 65 92 142 171 237 393 327
Chasis 0 0 0 0 67 0 125 38 0
Carrocerias 243 216 72 77 525 11 44 130 17
Partesy
accesorios 85.537 | 45.371 | 29.207 | 49.465 | 63.255 | 8.264 | 9.549 |13.472 | 10.936
Asiento vehic.
Cuero natural 4 1 0 1 1 0 0 1 0
Asiento transf. Y
partes 24 132 157 107 138 0 0 20 24
Asiento mad.
Partes 328 134 125 193 243 6 57 22 9
Total 118.147 | 68.785 | 58.317 | 92.870 | 112.766 | 60.406 | 75.067 | 92.195 | 74.615

Fuente: Elaboracion propia en base a datos recalisdprograma transaction de la Camara de Aumn
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Cuadro 19: Paises origen de las importaciones urugyas de autopartes en el periodo
2001-2009 (en porcentaje).

30 49 46 | 53 | 46 | 50 | 44 | 40
9 7 7 8 13 9 8 8
2 3 2 1 1 2 2
1 3 3 2 7 7 8 8
40 10 15 | 22 7 3 6 4
8 11 12 6 4 5 5 6
2 3 1 2 2 1 1
3 2 1 1 2 1 1 1
2 4 1 2 2 3 3

3 8 5 4 17 19 | 22 | 26

100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Fuente: Elaboracion propia en base a datosiolo® de Transaction

Las importaciones de la cadena automotriz (incldgesjuellas realizadas bajo el régimen
de admision temporaria) durante el 2008 acumul@f@smillones de ddélares, cifra 57 %
superior a la registrada durante el afio 2007.

Las importaciones de automoviles acumularon 47Bnak de dodlares durante el
2008, cifra 68 % superior a la registrada en el72p@quivalente al 67 % del total de lo
importado por la cadena.

Cuando se analizan las importaciones de autofaaiegue considerar que gran porcentaje
de ellas se realiza bajo el régimen de admisiopdeania, por o que su destino no es el
mercado local sino la reexportacion. En consecaemiiste una importante correlacion
entre las importaciones realizadas en el régimeradtaision temporaria (AT) y las
exportaciones por parte de sistemistas o terminales

En el 2008 las importaciones de autopartes totalizd58 millones de ddlares, de las
cuales 111,6 millones (71 %) se realizaron en naalde AT. El principal importador de
partes y accesorios de vehiculos (en régimen nodmaimportacion) fue Nordex, que
acumulé 3,4 millones de dolares. Brasil, Franctahyna han sido los principales origenes
de las compras, con el 86 % del total importado.

Si se analizan las importaciones en AT, se enca@uie tres empresas concentran casi la
totalidad de lo importado durante el 2008: SantaaRa&utomotores (Nordex), con 35 %;
GKN Driveline, con 29% y Talesol, con el 21 %. Barparte, Brasil es el principal origen
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de las importaciones en AT, que acumula el 41 ¥6sairigenes de relevancia son Francia,
China, Estados Unidos e Italia.

Cuadro 20
URUGUAY, OFERTA Y DEMANDA GLOBAL
DEL SECTOR AUTOMOTRIZ
{En millones de ddlares)

ARO PRODUCCION IMPORTACION OFERTA EXPORTACION Sl Sl D(PORTAC'?N IMPORTACION

APARENTE PRODUCCION COMNS. APAR.
1999 147,2 220,4 367,6 125,8 241,58 85,5% 91,2%
2000 182,68 205,65 388,2 158,53 231,4 55,9% 55,9%
2001 150,8 180,1 330,8 105,7 225,1 T0,1% B0,0%
2002 89,7 £8,5 158,2 57,3 100,3 £4,5% £8,3%
2003 49,6 56,7 106,3 32,5 73,8 55,6% 7E,9%
2004 73,7 145,8 219,5 48,5 170,9 55,85 85,3%
2005 95,7 223,3 319,0 53,1 255,9 £5,9% 57,2%
2006 161,1 272,3 433,5 104,9 328,6 £5,1% 52,9%
2007 196,65 375,5 572,1 120,1 452,0 £1,1% 83,1%

Fuente: Anadlisis del Sector Automotriz. Departaroate Estudios Econémicos
El consumo se obtiene de la siguiente férmula:
Consumo = Produccion + Exportaciones — Importacone

4.3.3.4. Inversion extranjera directa

Uruguay recoge una larga experiencia tanto en datidon de autopartes como en el
armado de vehiculos, asi como en exportaciones nileosa subsectores, existiendo
actualmente mas de cuarenta empresas de las ~aaigs cuentan con certificacion de
calidad. Las exportaciones del sector se handagb en los Ultimos cuatro afos.

En Uruguay los inversores extranjeros reciben shmoitratamiento que los locales; existe
libertad de transferir fondos y de repatriaciérutikdades.

Uruguay cuenta ademas con acuerdos especiale digitMercosur, el dltimo de los
cuales, firmado en 2008, requiere que Brasil ingatttopartes y vehiculos desde Uruguay
para poder exportar a ese pais con arancel cero.

Contamos con un muy atractivo régimen de promodsimversiones y de exportaciones.
En 2007 se aprobd un régimen de promocion de iioress que permite a la empresa
computar hasta el 100% del monto invertido commpaguenta del Impuesto a la Renta
en determinadas condiciones.

Existe ademas un régimen beneficioso para las &gones que comprende:

» Devolucién del IVA pagado en compra de insumos
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» Un régimen de no pago de impuestos (Aduaneros etmbg) para importaciones de
insumos que se incorporen a bienes importados

» Un sistema de prefinanciacion de exportaciones (BCU

» Mecanismos adicionales especificos de beneficitess eexportaciones del sector
automotor y de importacion de partes para armadwetiéculos con aranceles
minimos (2%) bajo ciertas condiciones.

El sector automotriz uruguayo esta atrayendo inapbets inversiones extranjeras entre las
cuales se destacan empresas trasnacionales quecebasl mercado regional y mundial
desde Uruguay como son: ArcelorMittal, Bader, D&BEN y Yazaki. Estas inversiones
se realizan en un contexto en que la inversioraejdra directa se ha multiplicado por 11
desde el afio 2002, representando en 2008 el 6,8PBtle

El mercado de automotores en el Mercosur ascendiasia3,5 millones de unidades
vendidas en 2008, a pesar de la recesion iniciafi@ea del mismo, se estimaba a 3,3
millones para el afio 2009.

Cuadro 21: Ventas anuales de vehiculos por pais, rpglo 2004-2009 en miles de
unidades.

2004 1.620 312 9 10 1.951
2005 1.705 403 15 10 2.133
2006 1.920 461 15 10 2.406
2007 2.444 565 19 12 3.040
2008 2.824 612 26 20 3.482
2009* 2.830 430 20 15 3.295

* Datos en base al Primer semestre 2009.
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Grafico 8: Evolucién de las inversiones en el Urud@y del sector autopartes.
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Fuente: Informe Oportunidades de Inversion en Uaygbector Automotor y Autopartes. Uruguay XXI
Setiembre 2009

La produccion nacional de vehiculos y autopartesekperimentado un boom en los
tltimos cuatro afios, duplicandose el volumen prigtug triplicandose el valor total. El
PBI del sector automotor representd 0,4% del P&l tp sus exportaciones 2,6% de las
exportaciones totales de bienes del pais en e2GH®.

Pablo Pérez
Federico Pérez
Elisa Reboulaz Pagina 87



ESTUDIO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ACTUALES EN LAS INDUSTRIAS LACTEA Y
AUTOMOTOR EN URUGUAY

Grafico 9: Exportaciones de vehiculos y autoparted004-2008 (en millones de
dolares).
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Fuente: Uruguay XXI e indice de Volumen Fisicoaénidustria Manufacturera: INE. (Afio base 2006)

Gréfico 10 Exportaciones y Produccién de autoparte@Millones de US$)
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Grafico 11: Evolucién de las exportaciones de autaptes en relacion al total
(Periodo 2004-2008)
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Fuente: Deloitte, Informe sectorial. Autopartesincuye exportaciones de partes de asientos de.cWehiculos incluye 6mnibus,
minibuses, tractores y otros vehiculos para usesciges, motores, carrocerias, chasis, remolgqsesnyrremolques, entre otros items.

Afio 2008: estimado por Uruguay XXI.

Autopartes

Para el sector se identifican varias empresas rggtess que han venido invirtiendo y
apoyando el desarrollo del mismo entre las queestadan:

» BADER (Alemania) produce cueros para asientos denawiles y exporta a
Alemania y México.

» ACERLORMITTAL, compaiia europea que invirti6 en 2007 en Cinter,
metallrgica que produce tubos de acero para velsigulotros usos y exporta a
Argentina, Brasil y EE.UU.

* GKN Driveline del Reino Unido, produce semiejes boiméticos y exporta a
argentina, Brasil y EE.UU.

 DANA de EE.UU produce ejes diferenciales y exparfargentina.

* YAZAKI de Japdn produce arneses de embragues yrexpdirgentina.
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Armado de vehiculos

Actualmente funcionan tres plantas de armado decuwigls con mayoria de capitales
nacionale$ pero con participacién de capital extranjero, na tplanta de blindaje de
automoviles asi como otros proyectos en curso.

* OFEROL: en acuerdo con Chery de China y Socma dgermina comenzé a
producir en 2008 autos medianos para exportar ipdahmente a Brasil.
Actualmente trabaja a fa¢para dichas compafiias en su planta de Canelones.

* NORDEX en acuerdo con Renault trucks del gruposMatvo, produce camiones
para el mercado interno y exporta a Argentina, é;Aingola y Libia. Junto a la
empresa china Donfeng Motor produce camiones estireb al mercado interno en
su planta de Montevideo. Una planta industrial me&dmo grupo llamada Nortel
produce autopartes para ambas marcas en Maldonado.

Ademas, Nordex esta en avanzadas negociacioneKiadmotors de Corea para
armar entre 4.000 y 6.000 vehiculos de esta mancafip con destino a Brasil.

» CHERY Automobile ha invertido en Bognor, empresaguaya, en una planta de
blindaje de automoviles con destino a la exportacio

» EFFA Motors de propiedad mayoritaria uruguaya,gien marcha un proyecto para
armar 4.000 vehiculos por afio en el departamentadelose. Producira modelos
para pasajeros (en acuerdo con Beijing Motors)hjiocuos utilitarios (en acuerdo
con Harbin Hafei). Asi mismo se iniciara la proddocde un camion liviano, un
furgon cerrado y una minivan de pasajeros; se adioha inversion en 35 millones
de ddlares.

% Estos y otros incentivos han generado que en Bgio®ntos en el pais existan tres plantas de enasjgmiibrdex, que ensambla Kia,
y en exclusividad para América del Sur camionesaRBknOferol, donde participa el Grupo Socomo (tBnEo Macri), que se concentra

en la produccién de Chery para el Cono Sur (modelggo, AAL y QQ3) y la recién instalada Effa emSasé, que ensambla vehiculos
chinos Lifan.
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4.3.3.5. Escenario para la cadena automotriz hacel 2015

Dadas las caracteristicas de la cadena y su dep@adie los mercados internacionales,
especialmente de la region, deben tomarse en closrgayuientes factores:

Efecto del nuevo acuerdo entre Uruguay y Brasiesggera un crecimiento rapido de las
exportaciones automovilisticas uruguayas haciaiBras

» “Paquetes” promocionales por parte de otros paissque considerar el efecto
de estas politicas en Argentina y Brasil. Uruguaryqu parte debe equilibrar sus
efectos, a través de politicas publicas y de negmsies comerciales con el
objetivo de instrumentar politicas coordinadas mwees con los socios.

» Existen posibilidades de que empresas trasnac®uatlieen a Uruguay como
plataforma de insercion regional.

» Crecimiento de la industria automotriz regionalcrelcimiento pronosticado para el
Mercosur en su conjunto para el sector terminguegrior a la media mundial y
ronda el 32,4% para el periodo 2007-2015.

» Impacto de China e India en la region.
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5.1. DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA NACIONAL

Porter plantea las variables centrales mediantedates la nacion llegaria a lograr una
ventaja competitiva. En su libro, hace referenaiaatro variables:

1. Condiciones de los factores: La posicion de ladgraein lo que concierne a mano de
obra especializada o infraestructura necesariaquan@etir en un sector dado.

2. Condiciones de la demanda: La naturaleza de la ndganimterior de los productos o
servicios del sector.

3. Sectores afines y de apoyo: La presencia o ausestida nacion de sectores
proveedores y afines que sean internacionalmemteetitivos.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. tondiciones vigentes en la nacién
respecto a cOmo se crean, organizan y gestionasofapaiiias, asi como la naturaleza
de la rivalidad doméstica.

Los determinantes individualmente o agrupados esistema, crean el contexto en el
gue nacen y compiten las empresas de una naceEémpkj de ello son la disponibilidad
de recursos y técnicas necesarias para la ventajgetitiva en un sector, la
informacion que determina las oportunidades qudesectan y las orientaciones con
gue se despliegan los recursos y las técnicasésss que persiguen los propietarios,
directores y empleados, y lo que es mas importaatgresiones a que se ven sometidas
las empresas para invertir e innovar.

Las naciones tienen mas probabilidades de alcahzxito en sectores o segmentos de
sectores donde el “diamante” nacional sea mas dhlar El diamante es un sistema
mutuamente autorreforzante, el efecto de un detamte depende del estado de los
otros.

El término diamante hace referencia a los cuatterggnantes, haciendo un simil con
el dibujo que los representa.
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Hay otras dos variables que pueden influir de formay importante en el sistema
nacional y que son necesarias para completar le@ate€fon la casualidad y el gobierno.
Los acontecimientos casuales suceden fuera dealotal® las empresas y el gobierno,
tales como nuevos inventos, perfeccionamiento detdanologias basicas, guerras,
acontecimientos politicos externos y cambios sosles en la demanda de los
mercados extranjeros. Crean discontinuidades qeeegoudesbloquear o dar nueva
forma a la estructura del sector y brindar la apudad a que otras empresas ocupen el
lugar de otras.

El gobierno a todo nivel puede mejorar o deteriteaventaja nacional. Esto se ve a
través de las politicas de estado que influyerae€la ano de los determinantes.

Las naciones no alcanzan el éxito en sectoresdasslaino que lo hacen a través de
relaciones verticales y horizontales entre sectores
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1. Condiciones de los factores

Los factores de produccion son los insumos ne@ss@dara competir en cualquier sector
tales como la mano de obra, tierra, recursos natuyacapital e infraestructura.

Dotacion de los factores
Los factores pueden agruparse en varias categorias:
» Recursos humanos: la cantidad, la cualificacioasia

» Recursos fisicos: abundancia, calidad, accesibijdeosto de tierra, agua, yacimientos
minerales, reservas madereras, fuentes de enedji@elBctrica, zonas pesqueras y
otros como condiciones climaticas, geograficasafary localizacion respecto de otras
naciones.

» Recursos de conocimiento: la dotacion que la nadiEmga de conocimientos
cientificos, técnicos y de mercado.

» Recursos de capital: la cuantia y costo del cagisglonible para financiar la industria.
La cuantia total de recursos de capital de unypkis formas en que se aplican se ven
afectadas por la tasa de ahorro, la estructurasdeachos de capitales, aspecto que varia
mucho de un pais a otro.

» Infraestructura: tipo, calidad y costo del sistaearansporte, red de comunicaciones,
servicios postales, medios de pago o de transfierelec fondos, asistencia sanitaria.
Ademas incluye dotacidn de vivienda e institucioo@surales que afectan a la calidad
de vida.

La mezcla de factores empleados difiere ampliamdaten sector a otro. Las empresas
consiguen ventaja competitiva si poseen factorelsagie costo o de calidad elevada en el
sector en el que estan compitiendo.

La sola disponibilidad de factores no es suficigrgm conseguir una ventaja competitiva,
es decir serdn necesarios otros determinantesiatebdte para explicar donde se traduce
en éxito internacional la ventaja en factores.

Jerarquia entre los factores

Respecto a este tema cabe hacer dos distinciomegrilnera entre factores basicos y
avanzados: los primeros comprenden recursos nesur@mo el clima y situacion
geogréfica, la mano de obra especializada y sest&adjzada asi como también recursos
ajenos a largo plazo. Los avanzados comprendenotdemma infraestructura digital de
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comunicacion de datos, personal altamente espeadali(ingenieros titulados, cientificos
informaticos e institutos de investigacion en diloas complejas).

Muy pocos de estos factores de producciéon son &edosdpor los paises, si no que la
mayoria deben desarrollarse y explotarse mediamviersiones sostenidas a lo largo del
tiempo. Los factores basicos se heredan de formmag@ su creacion requiere de una
inversion relativamente modesta y carente de caagbnes.

Los avanzados son actualmente los mas signifiajpara lograr y mantener la ventaja
competitiva. Son necesarios para conseguir ventajagpetitivas de orden superior tales
como productos diferenciados y tecnologia de pradacpropia. Los mismos son escasos
debido a que requieren inversiones costosas yrsgatetanto de capital humano como
monetario. Un ejemplo de ello es EE.UU con el ingae desarrollo en el campo

informatico (hardware y software).

Es importante reconocer que los factores avanzéelesa nacion se crean a partir de los
factores basicos. Para que una nacion cuente canbuena dotacion de doctores en
biologia, necesitara haber tenido antes un corahtEenimero de licenciados en biologia
estudiosos y con medios para investigar.

La segunda distincion que habria que hacer es paciigsidad de los factores de
produccion, entre los mismos se encuentran lo®riestgeneralizados y especializados.
Los generalizados incluyen por ejemplo una redadleeteras, es una provision de recursos
ajenos o una dotacion de empleados bien motivaologazmacion universitaria, es decir
factores utilizables en una amplia gama de sectdres especializados comprenden
personal con formacién especifica, infraestructton propiedades peculiares, bases de
conocimiento particulares, es decir factores amitdida aplicacion.

Los especializados ofrecen bases mas decisivastgnsables para la ventaja competitiva,
en cambio los generalizados solamente sirven deoapara ventajas competitivas
rudimentarias.

Los factores especializados requieren inversionas oentradas y frecuentemente mas
arriesgadas, tanto privadas como sociales. Depesrd@muchos casos del hecho de contar
ya con una base de factores generalizados.

La ventaja competitiva mas significativa y sustblgae produce cuando una nacion cuenta
con los factores necesarios para competir en unrse particular y dichos factores son a
la vez avanzados y especializados.

Por el contrario, la ventaja competitiva basaddagtores basicos y/o generalizados es
rudimentaria y efimera, no dura méas all4d del moment que una nacion, frecuentemente
embarcada en un proceso de desarrollo, es cagizmerse a su misma altura.
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Creacion de factores

Los factores avanzados y especializados requiesgtones y continuadas inversiones. Las
inversiones publicas se concentran en los factoi&s basicos y generalizados, estos no
conducen a una ventaja competitiva. Una inversiéecth significativa por parte de las
empresas, asociaciones gremiales y particulareslpareacion de factores, asi como una
estrecha coordinacion de las inversiones publicgsiwadas, son caracteristicas de los
sectores nacionales que mas éxito alcanzan enqeiogenternacional.

Es necesario que el sector privado desemperie wh @apa creacion de factores a fin de
conseguir ventajas derivadas de los mismos en yanigade los sectores.

No hay nacién que humanamente pueda crear y penfiecdodos los tipos y variedades de
factores. Qué tipos se crean y perfeccionan y cenedectividad, depende marcadamente
de los otros determinantes, tales como las comsiade la demanda doméstica, la
presencia de sectores afines y de apoyo, las mefasesariales y la naturaleza de rivalidad
domestica.

Desventajas selectivas

Dentro de una concepcion restringida de la compg&temternacional, la ventaja
competitiva se deriva de la abundancia de factptas desventajas en éstos no pueden ser
superadas. Sin embargo, la desventaja en factésisob tales como la escasez de mano de
obra, la carencia de materias primas domesticasa ang¢idencia de condiciones
climatolégicas adversas, crean presiones para amn@®or lo mencionado anteriormente
podemos concluir que la ventaja competitiva puestéevarse de la desventaja en algunos
factores.

Las desventajas en factores basicos son una paite glie hace que las empresas no se
apoyen en los costos de los factores basicos ygsguen factores de orden superior. En
contraste con esto, la abundancia local de factodsgcos induce a las empresas en la
autocomplacencia y les disuade de la aplicaci®ect®logias avanzadas.
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2. Condiciones de la demanda

El segundo determinante de la ventaja competitora las condiciones de la demanda
interior para el producto o servicio del sectoresTatributos de la demanda interior son
especialmente significativos:

1. Composicion de la demanda interior
2. Magnitud y pautas de crecimiento de la demandaante

3. Mecanismos mediante los cuales se trasmiten a lescatios extranjeros las
preferencias domésticas de una nacion.

1. Composicion de la demanda interior

La influencia mas importante de la demanda intesiobre la ventaja competitiva se
produce mediante la combinacion y caracter de éaesidades del comprador local. La
composicion de la demanda conforma el modo enapierhpresas perciben, interpretan y
dan respuesta a las necesidades del compradortrélcaracteristicas de la demanda
interior:

a. Estructura segmentada de la demanda. Se ha redonque el tamafio de los
segmentos puede ser importante para la ventajanaauando haya economias de
escala o aprendizaje verdaderamente significativas.

Las naciones que cuentan con el mayor de todossdgmentos en términos

absolutos pueden conseguir ventajas al aprovechardas economias de escala.
Sin embargo, el tamafio de los segmentos dentroaleacion desempefia un papel
complicado en la ventaja competitiva nacional, perdas empresas compiten
globalmente y pueden conseguir una gran escal@ma@h caso de que su mercado
interior sea pequefo.

b. Compradores entendidos y exigentes. Las empresasigoen una ventaja
competitiva si los compradores domeésticos sontanemntre, los compradores mas
entendidos y exigentes para el producto o sereigiouestion. Los mismos son una
ventana desde la que pueden contemplarse conadaléd necesidades de los
clientes méas avanzados.

Los clientes entendidos y exigentes presionan aemapresas locales para que
alcancen niveles cada vez mas altos en lo conceenge calidad, caracteristicas y
servicio de los productos.

c. Necesidades precursoras de los compradores. Lasesaspde una nacion
consiguen ventajas si las necesidades de los cdorpsa domésticos son
precursoras de las necesidades de los compradosag naciones. Esto significa
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gue la demanda interior ofrece un temprano indica#olas necesidades de los
compradores que mas van a generalizase. Lo artles oplica un beneficio, no
so6lo para los nuevos productos sino también panellag de caracter continuado,
porque estimula el constante perfeccionamientoodeproductos y potencia la
capacidad de competir en segmentos nacientes.

2. Tamafo y pautas de crecimiento de la demanda

Las empresas locales disfrutan de algunas vemajasales al atender su mercado
interior en comparacién con empresas extranjeragjocproximidad, idioma,
normativas y afinidades culturales. La demandariortgpuede considerarse mas
segura y facil de pronosticar, mientras que la delaaxterior se puede considerar
mas incierta.

El tamafio del mercado interior es una ventaja sieftta la inversion y la
reinversion o el dinamismo. Otros determinantes son

a. Numero de compradores independientes. Un buen woUercompradores
independientes crea un mejor entorno para la irménajue cuando uno o dos
clientes dominan el mercado interno. También edéifauentrada e inversion en
el sector al reducir el riesgo que surge de quecomaesa tenga que abandonar
el mercado y limita el poder negociador de un caapr dominante.

b. Tasa de crecimiento de la demanda interior. Ladasaversion en un sector es
una funcién que depende de lo de prisa que estéerd® el mercado interior
tanto o mas que su tamafo. El rapido creciendoaddemanda interior es
especialmente importante durante los periodos iaicatecnoldgico.

c. Temprana demanda interior. La composicion de laathela es mas importante
gue su tamafo. Solamente en el caso de que la danr@rrior sea precursora
de necesidades internacionales contribuira al Idgralgan tipo de ventaja.

d. Temprana saturacion. Un mercado interno saturaghpintensas presiones para
bajar los precios, introducir nuevas caracterisficaejorar el rendimiento del
producto y ofrecer otros incentivos para que lomym@adores se animen a
cambiar de productos. La saturacion aumenta lédadhlocal, obliga a recortar
costos y a una restructuracion de las empresaseskHltado final suele ser la
desaparicion de unas cuantas empresas locales sypearvivencia de las
restantes, fortalecidas y mas innovadoras.

Otra consecuencia de la saturacion son los eskgap parte de empresas
locales para penetrar en mercados extranjeroselcobjetivo de mantener el
crecimiento e incluso hacer una utilizacion pleedadcapacidad. Las empresas
de una nacion tienen un poderoso incentivo paralereen el extranjero
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precisamente en momentos en los que las empresasjeras carecen de
capacidad suficiente para satisfacer la explosaraathda o se dejan llevar por
la autocomplacencia al no enfrentar una rivalicherior.

3. Internacionalizacién de la demanda interior

La composicion de la demanda interior constituyeaia de la ventaja nacional,
mientras que el tamafo y las pautas de crecimesta demanda interior pueden
ampliar esta ventaja al afectar el comportamiespoytunidad y motivacion de las
inversiones.

a. Compradores locales moviles o multinacionales. Esta una ventaja para las
empresas de una nacidn porque los compradores ticosésambién son
compradores extranjeros.

b. Influencias sobre las necesidades extranjeras. draadda interior pueden
generar ventas en el extranjero cuando las necdesdy deseos de los
compradores domésticos se trasmiten o inculcansafdodneos. Esto se
evidencia cuando los extranjeros vienen a recitformacion o se les imparte
un curso de capacitacion y desean utilizar los msshienes con los que se los
instruyé.

3. Sectores Conexos y Auxiliares

El tercer determinante genérico de la ventaja matien un sector es la presencia en la
nacion de sectores proveedores 0 conexos que sEginacionalmente competitivos. La

ventaja competitiva en algunos sectores proveedmeBere ventajas potenciales a las
empresas de muchos sectores de una nacion, porogece insumos que se emplean y
tienen gran importancia para la innovacion.

1. Ventaja competitiva en sectores proveedores

Los proveedores tienden a ser un canal para lanigion de informacion e innovaciones
de empresa a empresa. Mediante este proceso seaaektitmo de innovacion dentro de
todo el sector nacional. Todos estos beneficiopatencian si los proveedores estan
ubicados en las proximidades de las empresasgelacprta las lineas de comunicacion.

Contar con un proveedor afincado en el propio pEispreferible que depender de
proveedores extranjeros por muy calificados quénest

Las empresas de una nacion obtienen el maximo ibenefiando sus proveedores son, a
su vez, competidores a escala mundial. Solamerttn@s poseeran los medios para
perfeccionar de la mejor manera sus propias venyajacilitar posteriormente el necesario
flujo de tecnologia a sus clientes afincados eneztado interno.
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Una nacidn no necesita contar con ventaja nacemé&bdos los sectores proveedores a fin
de conseguir ventaja competitiva en un sector.

2. Ventaja competitiva en sectores conexos

La presencia en una nacion de sectores conexoditadas también puede acelerar el
desarrollo de sectores proveedores que les sirvan.

El éxito internacional en un sector puede geneesnahda para productos o servicios
complementarios. La venta de ordenadores norteaaneri por ejemplo, ha dado lugar a la
demanda en el extranjero de periféricos informatisoftware y servicios de base de datos
norteamericanos.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

El cuarto determinante genérico de la ventaja cdithy@ nacional en un sector es el
contexto en que se crean, organizan y gestionaenigsesas, asi como la naturaleza de la
rivalidad interior.

Estrategia y estructura de las empresas domesticas

Se dan importantes diferencias nacionales en Edigas y enfoques de gestion en areas
tales como formacion, capacitacion, orientaciorlideres, el estilo de grupo en vez del
jerarquico, la fortaleza de la iniciativa individups medios para la toma de decisiones, la
naturaleza de las relaciones con clientes, la cdguhcde coordinar, la actitud hacia
actividades internacionales y la relacion entredaisajadores y la direccion.

No hay un sistema de direccion que sea universanagropiado. Las naciones tenderan a
alcanzar el éxito en sectores en que las pradiicastivas y las formas de organizacion

propiciadas por el entorno nacional sean adecyzataslas fuentes de ventaja competitiva
de los sectores.

La politica gubernamental desempefia un considegzpel al influir en la facilidad o
dificultad de la internacionalizacion de las empsedomesticas.

Metas

Las naciones alcanzan el éxito en sectores dosdmdtas y motivaciones estén en linea
con las fuentes de ventajas competitivas. En muséc®res, uno de los componentes que
permite conseguir y mantener la ventaja es unasimresostenida. En lineas mas generales
se consigue el éxito donde hay un extraordinanopromiso y esfuerzo.
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a. Metasde la compafiia. Se determinan por la estructula pipiedad, la motivacion
de los propietarios de recursos propios y ajemosaturaleza de la gestion societaria
y la motivacion de la alta direccion. Las metasadesociedades que cotizan en bolsa
reflejan las caracteristicas de los mercados pble capital.

b. Metas de los empleados. Un importante determindatecomportamiento y del
esfuerzo del personal es el sistema de retribupi@nse aplica a los empleados. Un
aspecto se esto son los valores sociales que @nflgn las actitudes hacia el trabajo
y la medida en que se motiva a las personas poiondedganancias econdmicas,
aspectos que varian mucho de una a otras nacidbaemién es significativa la
estructura fiscal.

Otra dimension importante es la relacion entre igctbr o el empleado y la
compafia. Las naciones alcanzan el éxito en agusdictores donde estas actitudes
estan presentes. En ausencia de tal relacion,itel gxcional gravitara hacia los
sectores donde la ventaja competitiva sea mas wmaoh de la brillantez de la
actuacion de un pequefio grupo de personas.

Otras influencias sobre las metas de los emplesmluslia formacién profesional o
técnica de los mismos, el orgullo, la prefereneiagyafica y la asuncion de riesgos.

c. Influencia del prestigi@ de la prioridad nacional sobre las me@sando un sector
adquiere la condicion de prioridad nacional y/osde un lugar prestigioso donde
trabajar, las personas especializadas acudirammpstearan una dedicacion y un
esfuerzo excepcional.

Los sectores pueden prestigiarse en una nhacidnrgeomes que pueden estar
profundamente enraizadas en la historia, la sibmageogréfica, la estructura social,
si el prestigio y la prioridad nacional favorecearasector, el efecto de propagacion
sobre la ventaja competitiva puede ser enormeeibargo, si las prioridades de
una nacién se apartan del éxito, la ventaja cot@epuede verse minada.

d. Importancia del compromiso continuo. Las metasadeeimpresas se reflejan en la
naturaleza del compromiso del capital y de los reesihumanos. El ideal de los
economistas es que los recursos puedan moverdetabthibertad, rapidez y fluidez
de un sector a otro, dependiendo de lo que sedilmaaion mas productiva. En
estas circunstancias, es légico que los recursgarfl hacia sectores donde la
productividad sea mayor. En la realidad, la innadacpuede incrementar
espectacularmente la productividad de los recuesgseados en un sector aun mas
que la reasignacion de los mismos. La innovacigoiege de inversiones sostenidas
en términos de capital y de recursos humanos.

Si bien el compromiso no garantiza el éxito, leenara de él hace que el éxito sea
terriblemente improbable.
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Rivalidad doméstica

Los rivales domeésticos luchan no solo por la pgdon en el mercado, sino por los
mejores empleados, los avances técnicos y por @letdo a alardear”. Los rivales
extranjeros, por el contrario, se suelen ver defomaa mas analitica.

La rivalidad doméstica no sélo crea ventajas sm@ @yuda a evitar algunas desventajas.
Con un grupo de rivales domeésticos que sigan digegstrategias competitivas, existe una
defensa contra formas de intervencion estatal gfgggen innovaciones o entorpezcan la
competencia. Cuando no hay mas que uno o dosgidalmésticos se producen presiones
de toda clase tales como subvenciones, la demaiel@or garantizada o el favoritismo
hacia una empresa local.

Formacién de nuevas empresasHay dos mecanismos basicos mediante los cuales se
forman nuevas empresas:

1. Empresas completamente nuevas, que pueden derileaesapresas ya establecidas
fundadas por empleados de proveedores y clientgge son el resultado de ideas
gue surgieron durante la formacién académica Mastigacion universitaria.

2. Diversificacion interna hacia nuevos sectores @otepde empresas ya establecidas.
La diversificacion mediante el desarrollo interopsoduce casi siempre mediante
diversificacion conexa. Tanto conocimiento comavast son transferidos de la
empresa existente a la nueva, lo que mejora lap@etivas de logro de una ventaja
competitiva.

5. El papel de la casualidad

Los acontecimientos casuales son incidentes que penen que ver con las
circunstancias de una nacidon y que frecuentemesiéa een gran parte fuera de
control, tanto por parte de las empresas como a&kmo. Algunos ejemplos que
son de particular importancia por su influencideeventaja competitiva son:

» Actos de pura invencion

» Importantes discontinuidades tecnolégicas (como len biotecnologia o
microelectrdnica)

» Discontinuidades en costos de insumos (como latuprdas por las crisis)
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» Cambios significativos en los mercados financiemamdiales o en los tipos de
cambio

» Alzas insospechadas de la demanda regional o mundia
» Decisiones politicas de gobiernos extranjeros

> Guerras

Los acontecimientos casuales son importantes pargan discontinuidades que
propician algunos cambios en la posicion competitRueden anular la ventaja de
los competidores previamente consolidados y créapoeencial para que las

empresas de una nueva nacidn puedan ocupar suPyEsa conseguir una
ventaja competitiva en respuesta a nuevas y disaondiciones.

Invencion, talante emprendedor y casualidad

La invencion y el talante emprendedor son el nudleola ventaja nacional. Los
determinantes desempefian un papel estelar enitaitdeion de donde es mas probable
gue se den la invencion y el talante emprendedanesector en particular. A veces, el acto
de invencion en si no guarda relacion con otraactanisticas nacionales.

6. El papel del gobierno

El auténtico papel del gobierno en la ventaja cditivee nacional es el de influir en los
cuatro determinantes, podra hacerlo positiva othegaente y a su vez verse influido por
ellos. Algunos ejemplos son:

a. Las politicas aplicadas en el plano educativo, @n rhercados de capital, las
subvenciones entre otras

b. Normas o reglamentos locales concernientes a preglugue delimitan las
necesidades de los compradores o influyen solae. &l su vez el gobierno suele
ser un comprador importante de muchos de los ptoglide una nacion entre los
gue se destacan productos para defensa, telecauiames, aviones; la forma en
gue desempenia este papel de comprador puede aypdgudicar a la industria de
un pais.
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c. Control de los medios publicitarios o establecirtoede normativas para los
servicios de apoyo.

d. Politica fiscal y legislacion antitrust

El gobierno ejerce una importante influencia sdareentaja competitiva nacional,
aungue su papel es inevitablemente parcial. Elegobipuede elevar o rebajar las
probabilidades de conseguir ventaja competitivap pmrece de crearla por si
mismo.

CAUSALIDAD ESTRUCTURA,

ESTRATEGIAY
RIVALIDAD

A >

Y

CONDICIONES Al CONDICIONES
DE LOS > DE LA
FACTORES ; DEMANDA

>

P v
SECTORES
CONEXOSY DE
APOYO

GOBIERNO

Una panoramica de los determinantes

Los determinantes miden la magnitud en la que telriea nacional es un campo fértil para
competir en un sector. El “diamante” mide lo biere dg nacion crea las fuerzas que llevan
a las empresas a lograr la ventaja competitivag@sib la perspicacia y los instrumentos
para mantener la misma.

Los determinantes definen el entorno nacional, dgpendientes porque el efecto de uno
depende del estado de los otros.

Los factores culturales son importantes porque eawidel entorno al que han de
enfrentarse las empresas; tales influencias sorortanges para la ventaja por ser
lentamente cambiantes y dificiles de imitar porihdgiSos.
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El éxito de los lideres depende de tener perspigaaia detectar las oportunidades y los
instrumentos para explotarlas. Una definicion dkerlidice que éste es la persona que
comprende y cree en los determinantes mas que mérasnas. Los lideres creen en la
dindmica y en el cambio, no aceptan las limitagogesaben que pueden cambiar la
naturaleza de los resultados. Estan en una posiciémes permite captar algo respecto a la
realidad que se escapa a los demas y tienen eldakactuar conforme a sus convicciones.
Frecuentemente es el liderazgo lo que determinlea<dé& las empresas de una nacion van
a alcanzar el éxito y cuales no.

5.2. ANALISIS DE VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ( VCN)

En el presente capitulo analizaremos los distidieterminantes de la ventaja competitiva
para ambos sectores, como hicimos referencia antegnte Porter define cuatro variables
gue detallamos a continuacion.

5.2.1. SECTOR LACTEO

Condiciones de los factores

Dentro de la categoria recursos fisicos los fastque mas influyen a la hora de lograr una
ventaja competitiva sustentable para Uruguay saclirel, la calidad de los suelos y la
abundancia de agua. Ademas nuestro pais cuentsnaaied de energia eléctrica que cubre
la mayor parte del territorio, aspecto indispensgtrra la produccion de leche en los
tambos, cumpliendo con las condiciones necesar@a f[a incorporacion de nueva
tecnologia como ser maquinas de ordefie eléctristm Bermite generar las condiciones
higiénicas y mayor rapidez para la extraccion dedeque hace que el pais compita a nivel
internacional con otros paises en similares coowlés.

Nuestro pais cuenta por naturaleza con un ternganemente ondulado y fértil, ademas de
excelentes pasturas y protegido por un clima benggra la cria de ganado lechero. A su
vez, este posee un potencial genético superiopgtraite que el ordefie promedialmente
sea de 8 litros por vaca, por dia.

Por lo tanto los factores que determinan la ventajapetitiva en el sector lacteo son
aquellos categorizados como factores basicos, es e condiciones climaticas y
geogréficas de la region.
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Respecto a los recursos humanos el costo denteofdge primaria de la cadena es bajo, no
asi en la fase industrial. Podemos afirmar queelstaja competitiva por excelencia del
sector radica en la calidad y bajo costo en lapasearia de la produccion lechera.

La necesidad de capital en el sector conlleva itaptes desembolsos ya sea en capital
monetario como en maquinaria para poder llevaraatela produccion. Esto es debido a la

elevada concentracion existente en el sector queednge las empresas que quieran ingresar
deban contar con un gran nivel de recursos fineogie

Fiebre aftosa

Es una enfermedad viral altamente contagiosa, pielagropagacion que afecta a los
animales de pesufia partida o hendida. Esta esautas dnas temidas por los ganaderos,
porque puede causar dafios tanto por muerte de lasinceamo por mermas en la

produccion.

Su importancia radica en la capacidad de la enfdmchede producir grandes pérdidas
econdémicas a los rebafios pues las poblaciones eyasadfectadas disminuyen su
produccién, necesitan un mayor tiempo de alimedtapiara recuperar o llegar al peso
deseado y requieren gastos en tratamientos paa evimplicaciones. Quizas el efecto
econdmico mas relevante de la enfermedad es qda emino una fuerte limitante para las
exportaciones. Tanto la carne como la leche queadicen en zonas afectadas no poseen
riesgo para el consumo humano, las limitaciones @Xportaciones estdn mas relacionadas
con evitar la diseminacion de la afeccion que eadidlad sanitaria como alimento humano.
Un pais declarado “libre de aftosa” accede al atyano aftésico que puede en ciertas
circunstancias pagar mejores precios que ademasicagllegar a mercados con mayor
poder adquisitivo. En el caso de Uruguay, es us pgae actualmente cumple con tal
condicion, esto se ha logrado mediante una vacomactensiva del ganado en una lucha
gue ha llevado varios afios.

Condiciones de la demanda

Respecto a este determinante observamos en elcedtldsector que el mercado local es
reducido pese a ser uno de los paises de mayarrmorde leche por habitante.

Condiciones como la funcionalidad, la convenieneilacaracter de producto saludable,
incluso la ética en la produccion, participan enfuadamentaciéon de la demanda. La
poblacion se pone cada vez mas vieja y la indugiciz@a debe incluir productos acordes a
esa realidad.
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El comercio internacional, no obstante, se reallzsicamente con commodities: leche en
polvo, entera o descremada, quesos, manteca, spesdsictos indiferenciados que luego
son elaborados o fraccionados y envasados en rrafusstablecidas localmente.

Sectores conexos y auxiliares

Los proveedores de este sector se encuentran abigebgraficamente cerca de las
industrias, elemento que hace maximizar los codidraslado de la materia prima.

Ademas es importante subrayar que dadas las adstictes propias de la leche (producto

perecedero) la industria debe abastecerse de pianese locales prescindiendo de

proveedores del exterior; lo que no significa cuee proveedores locales estén por debajo
de los estandares internacionales.

El éxito internacional en un sector puede geneasmnahda para productos o servicios
complementarios, en el caso de los lacteos la indugel envasado, el marketing y la
publicidad de productos acordes a las nuevas mlecks de los consumidores se han
desarrollado enormemente y potencian el crecimigtaaliversificacion del mercado.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

El sector lacteo en nuestro en nuestro pais sufr@dgran transformacién con la creacion
por ley de Conaprole. Fue creada por ley, ya quessthdo consideraba de suma
importancia cumplir con una serie de objetivos aiBbs que incluian entre otros: crear
un producto homogéneo, organizar las exportacicasejurar a los remitentes la compra
de su producto a un precio estable y brindar cdo &sto un beneficio social importante.
Debido a esto, el sector fue dominado por esta esapestableciéndose asi un monopolio.
Cabe destacar que un monopolio no encuentra irosnpiara aumentar su produccion ya
gue su ganancia no se ve incrementada por unagmiodwsuperior, lo que implicaria bajar
el precio para todas las unidades vendidas.

Esta estructura del sector junto con la escasa/aunan tecnoldgica contribuyeron a que la
oferta de productos no fuese variada.

Esta preponderancia por parte de Conaprole no parque se generara competencia. Por
consiguiente, al no existir ésta y al estar el@sesgulado por el gobierno no hubo lugar
para plantear estrategias competitivas.

Con la apertura del mercado adquieren relevansiadtrategias competitivas para generar
una ventaja en relacion a los competidores.
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Las caracteristicas del sector son la elevada otiacgn y el alto grado de integracion
vertical. Uno de los beneficios estratégicos déntagracion vertical para las empresas
industriales es el asegurarse la compra de maidne incluso en periodos criticos, asi
como también contribuir al ahorro en términos deas

Un aspecto importante a resaltar es que los rete#ate la materia prima son socios, es
decir duefios de la cooperativa, por lo tanto labdaad de rivalidades al interior del
sector se contrae.

El papel de la casualidad

Como acontecimientos casuales que influyen enngajeecompetitiva del sector podemos
sefalar los siguientes:

Clima adverso
» Sequia

Las sequias tienen severas consecuencias pakctoses agricolas, consecuencias que
se vinculan con la caida de las producciones yestato con la falta de ingresos de
muchos productores, que experimentan problemasdiei@s de diversa indole. La
escasez de lluvia provoca que las pasturas noarrehe que implica que el ganado
lechero no se alimente correctamente lo que tragegalo que las vacas no tengan cria
al afio siguiente, no den leche en la cantidad adpern una situacion normal teniendo
gue soportar costos superiores en la alimenta@dosdanimales sustituyendo el forraje
por alimentos concentrados y granos.

» Inundaciones

Otro factor climético adverso son las inundaciathkeisido a las abundantes lluvias que
afectan la remisioén de leche y producen una baji eralidad de la produccion. El
ganado en dicho periodo no puede mantener su raébaual de alimentacion al no
poder ingresar de forma firme a las praderas. Adezh&arro en los establecimientos
genera una disminucién de la calidad de la lechegmando en las lecheras problemas
como mastitis, que influye negativamente en el fded#e las mismas. En adicion a esto,
se dificulta el traslado de los animales que tieq@ntransitar kilbmetros enterrados en
el barro.

Conflictos gremiales

Son situaciones que se suscitan por motivos deortfisenidad salarial, diferencias
laborales o condiciones de trabajo y en aquellagresas del sector como por ejemplo
Conaprole, que cuenta con un sindicato fuertemanégrado, las decisiones tomadas
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muchas veces repercuten directamente en la ofedga pductos provocando
desabastecimiento a la poblacion.

Crisis financieras

Si bien las crisis financieras actian como elemediteerso no podemos afirmar que sea
una circunstancia especifica de este sector, si@oafecta a nivel global a todos los
sectores, esto se ve en la variacion del tipo deita en los precios, en los costos, en el
consumo en general.

El papel del gobierno

Como se menciono anteriormente el gobierno ha mgadpapel fundamental en el sector
especialmente con la creacion de Conaprole (Le@3¥6), este tema fue tratado en el
Capitulo 2 — Marco Legal, por lo que no creemosesaio extendernos en el mismo
nuevamente.

5.2.2. SECTOR AUTOPARTES

Condiciones de los factores

En este punto particularmente vamos a analizafdo®res de mano de obra, recursos
fisicos e investigacion y desarrollo.

En cuanto a la mano obra segun las entrevistazadat a los empresarios, el sector
autopartes no presenta ventajas en este recurqagy@o existe una capacitacion especifica
en la materia sino que el personal aprende medarbeperiencia adquirida con el trabajo
diario y ocasionalmente cuando se necesita tomaycomiento en un tema particular son
los proveedores quienes facilitan la informaciooniéa e instruyen al mismo. Cabe
destacar que la mano de obra en Uruguay es maenaislél comparandola con paises de la
region.

En lo que tiene que ver con los recursos fisicapmmamos que Uruguay es un pais
netamente importador de materias primas, ya que tigmitaciones para disponer de
materiales tales como laminas cobre, caucho, heereduminio entre otros. No ocurriendo
lo mismo en lo que tiene que ver con los insumaa [@afabricacion de asientos como ser
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el cuero, donde Uruguay se destaca aportando alatede excelente calidad. Vemos aqui
una fuente de ventaja competitiva para el sectestmaspecto.

Respecto a la investigacion y desarrollo de pramucbs encontramos con que actualmente
el sector autopartista en Uruguay esta avocadoegabisivamente a la importacion por lo
gue en esta materia las empresas no destinan gecpesa estos fines. Sin embargo,
igualmente debemos destacar la capacidad de reagcftexibilidad de respuesta ante
condiciones cambiantes del mercado.

Condiciones de la demanda

Este determinante es de vital importancia en dbsg@ que con el mismo las empresas
pueden lograr una ventaja competitiva mas valiosalg de sus rivales, ya que si se cuenta
con un comprador exigente éste presiona a la empega que innove mas rapido y de esta
forma despegarse de la competencia.

Como es sabido la demanda cuenta principalmentel@®mlestinos, ellos son: mercado de
reposicion y mercado de armadoras.

El mercado de reposicion en el pais es muy redwsgthido al parque automotor existente
y se caracteriza por no tener un determinado @ard@d exigencia que imponga a las
empresas la necesidad de innovar.

A la hora de innovar, el mercado que presenta magtencialidad para exigir a las
empresas es el de armadoras. Los compradores adospresionan a las empresas para
alcanzar altos niveles de calidad, tal es el castadas matrices que exigen a las armadoras
de sus vehiculos certificaciones de calidad patatédidad de las piezas componentes de
los mismos.

Sectores conexos y auxiliares

Los proveedores internacionalmente radicados emeztado interno crean ventajas en
varios aspectos para los sectores pertenecierngesilima fase del proceso productivo.
Esto genera lo que Porter denomina clusters dessapicompetitivas internacionalmente.

En el caso del sector uruguayo existen empresasapuferman un cluster integrado por
las autopartistas, armadoras y la Camara de Autpafuando una empresa autopartista
provee a una armadora, esta Ultima, al exigiriénelstres de calidad superiores hace que la
misma quede en mejores condiciones para compegt exterior, esto refleja el grado de
complementacion entre las dos partes.

Estructura, estrategia y rivalidad de la empresa

En el sector autopartista existen dos grupos deremap. unas cuyas ventas estan
destinadas al mercado de reposicion, por ejemphole® casos de Luis Panasco S.A.,
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Héctor Cardelino S.A. y Mepi S.A., y otras que &besn el mercado de armadoras,
integrado por GKN Driveline Uruguay S.A., TalesoASy Curtiembre Branaa S.A. entre
otras.

El sector autopartista se caracteriza por una itapta heterogeneidad originada en la gran
cantidad de productos diferentes, los cuales tieerencomun el destino final de la
produccién y la legislacion que los regula.

Las principales barreras a la entrada para las esaprautopartistas exportadoras estan
dadas por los altos requerimientos de capital [@arastalacion de nuevas empresas y la
diferenciacion de sus productos.

Al existir un nimero considerable de empresas dddg a la importacion que abastecen el
mercado local, existe rivalidad interior pero lanpetencia interna no es tan fuerte como
para evidenciar en alguna de ellas una fuente d&jaecompetitiva sustentable que haga
gue una prevalezca sobre las otras.

Lo mismo sucede en el caso de la aplicacion dedaategias genéricas, las empresas no
compiten por un liderazgo en costos ya que sondomaa de precios, tampoco lo hacen a
traves de la diferenciacion del producto, quizénscuanto al servicio prestado al cliente
brindando un asesoramiento personalizado si asédaiere. Podemos concluir que la
estrategia que mas se ajusta a nuestro caso d#ioestla segmentacion por tipo de
producto.

El papel de la casualidad

Para el sector autopartes no se evidencian elemeasnales, salvo las crisis financieras ya
mencionadas que afectan como se establecio eotet &ecteo.

El papel del gobierno

En este caso el gobierno interviene aplicando ipatitde estado para logar el desarrollo
futuro del sector, muchas veces subvencionandoesapmediante la firma de convenios,
otras creando exoneraciones o0 beneficios tribiadsi como también el régimen de
prefinanciacion de las exportaciones del BCU getraun entorno propicio para atraer
inversiones extranjeras.
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CAPITULO 6

ANALISIS FODA Y

COMPARACION
ENIRE SECTORES

Pablo Pérez

Federico Pérez
Elisa Reboulaz

Pagina 113



ESTUDIO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ACTUALES EN LAS INDUSTRIAS LACTEA Y
AUTOMOTOR EN URUGUAY

6.1. ANALISIS FODA

6.1.1._AUTOPARTES

FORTALEZAS

» Entorno macroecondémico estable a pesar de la gugicomenzo en el afio 2009 y
se prolongo hasta el 2009.

» Capacidad de produccion de series cortas de Uehiguautopartes, series que no
superan el 10% de la produccion anual del modeloaieor produccion.

» El sector ya ha logrado acceder a mercados defli@xtdasicamente regional
alcanzando la cifra de 194 millones de délaresleaie 2009, logrando asi una
amplia experiencia exportadora.

» Capacidad de reaccion y flexibilidad de respuesta aondiciones de mercado
cambiantes. Esto se debe a que el sector se haallasa dentro de un marco
regulatorio cambiante con diversos sistemas degein y estimulo.

» Existencia del Régimen de Admision Temporaria gelenite a cualquier empresa
gue va a exportar, la importacion de insumos didrix libre aranceles y derechos
aduaneros.

OPORTUNIDADES

» Margen de capacidad ociosa, entendiendo este comfaator positivo ante un
posible incremento de las ventas.

» Percepcion en escenario internacional del MERCOS&Ro productor y mercado
emergente. Existe una tendencia a nivel internatigne consiste en ubicar el
ensamblado geograficamente cerca de los mercadakedj la mayoria de las
corporaciones ya instalaron o tienen pensado arssais plantas de fabricacion en
la region.
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Perspectivas de crecimiento del parque automotomal y regional por demanda
regional que superan la capacidad instalada.

Posibilidad de especializacion productiva. Un ejemge ello es el acuerdo
establecido en la mesa automotriz respecto a laaein de cursos de soldadura
para aquellos que se encontraban en seguro de plesem causa de la crisis
internacional.

Agenda no cerrada en el MERCOSUR. La PAM definidieapa transicion hacia el
régimen de libre comercio que se establecerial @0@6, tendria en cuenta las
especificidades y asimetrias de los distintos patemiendo en cuenta el diferente
grado de desarrollo de la industria de los paiskbldque.

Posibilidad de ocupar segmentos del mercado congpitamios de la produccion
regional. Un ejemplo de esto es la promocion délbmicacion de vehiculos de
transporte colectivo de personas a traves del Be2&0/009. En este segmento las
marcas no son tan importantes y se producen mamtisiades.

» Subsidios gubernamentales, se firma un convenice exit CIU y la Direccion
Nacional de Industria del MIEM con la finalidad atergar certificados de calidad a
las distintas empresas del sector. Dicho convesiabice subsidios que pueden
llegar a cubrir hasta el 80% de los costos delqutay

DEBILIDADES

» Mercado interno reducido.

» Menores incentivos y ausencia de medidas de fompata la canalizacion de
inversiones. En los paises vecinos la instalaciénpldntas tuvo una serie de
ventajas en materia de exoneraciones tributar@sog incentivos para la inversion
directa extranjera.

» Ausencia de apoyo tecnologico por parte del sguiblico.

» Deficiencia en la generacion de mano de obra catii por parte del sistema
educativo.

> Falta de sinergia entre el sistema académico gotbisprivado para la aplicacion de
tecnologias.

» Escasa flexibilidad de la mano de obra, en comparamn Argentina y Brasil.

» Inexistencia de parques industriales.
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Dependencia de sistemistas y terminales region&le89% de las exportaciones
uruguayas de autopartes van dirigidas a ArgentiBeagil.

Medidas de politica industrial que no favorecennkegracion de la cadena, el
arancel externo para autopartes no provenienteddetosur es del 2%, lo que
vuelve mas competitiva la importacion.

Dificultades de gestién empresarial.

Dificultades para adoptar sistemas de aseguramidetda calidad y escaso
cumplimiento de normas de seguridad internacional.

AMENAZAS

>

La industria automotriz reacciona en la selecciérpveedores de autopartes con
exigencias estrictas en materia de cumplimientestiendares de calidad.

Evolucion tecnologica acelerada que amenaza lateadon de las inversiones
realizadas.

Vigencia de la admisién temporaria intrarregiomadf para el afio 2010.
Vigencia de los subsidios a la exportacion pacpaata el afio 2015.

Las ventas al exterior muestran una gran depermlafeila industria terminal
regional.

Existe incertidumbre respecto a la situacion mammnémica de los socios
comerciales en la regién, asi como también regimeate certificacion mas
exigentes por parte de los mismos.

Incumplimiento del acuerdo que establece la PAMlgperiodo de transicion, que
se ve suplantado por los ACE.

Trato diferencial entre productos nacionales e maplms para vehiculos de
transporte internacional de carga (camiones, tractones, semirremolques y
acoplados) otorgando ventajas tributarias como xlaneracion del IVA a las
importaciones.

Establecimiento de cupos a la exportacion por piet8rasil y Argentina, dada la
diferencia de aranceles aplicados sobre las auespaa que los cupos establecidos
se consideran insuficientes.
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>

Regimenes de certificacion mas exigentes en losades de destino.

6.1.2. LACTEOS

FORTALEZAS

>
>

YV V. V VY

Recursos naturales y humanos de muy buena aptatadgproduccion de leche.

Permanente crecimiento de la productividad basadé® avances tecnologicos
disponibles tanto en pasturas, suplementos alimestaeproduccion, manejo y
ordefie como en sanidad y gestion en general.

Fuerte integracion del sector.

Apoyo del estado hacia la produccién a través dersibs mecanismos como ser la
capacitacion del personal del MGAP como autorigauitaria.

Industria considerada prioritaria en la politicaggeierno.

Reestructura del sistema que controla el statusarndi@ario de manera de acompafar
los avances internacionales.

Alta competitividad basada en el bajo costo de yroidn y la buena calidad de la
leche.

Concentracién de la oferta de leche cruda en unermrimitado de empresas
geogréaficamente préximas sumado a la mejora earfaneria rural, lo que abarata
costos de recoleccion y facilita la granelizacion.

Consolidacion de algunas marcas en el mercadaomteproceso de desarrollo en
la region.

Barreras sanitarias que limitan el ingreso de prtmtulacteos del exterior.
Fuerte posicionamiento de cooperativas.
Adecuado sistema de distribucion.

Tradicidén exportadora.

OPORTUNIDADES
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YV V VYV V VY

Posibilidad de ampliar el territorio destinado gtaduccion lechera, ya que corre
con ventajas con respecto al uso del suelo destiada ganaderia.

Desarrollo de productos por medio de la diferenéracgpor ejemplo en el caso de
los comodities agregar un servicio asociado extra.

Capacidad para desarrollar nuevos productos endbsisgproductos existentes.
Captacion de inversion externa basada en la cajigeecio de la materia prima.

Acceso a fuentes de financiamiento, particularmeintse producen asociaciones
con empresas del exterior en condiciones muchdawasables a las internas.

Implementacion de un observatorio tecnoldgico y @mmal para la cadena lactea
gue permite estar a la vanguardia de los ultimostacimientos.

Fortalecimiento del Mercosur.

Expectativas de ingreso a nuevos mercados intemaleis en el mediano plazo.
Perspectivas de crecimiento del consumo mundighdes productos.
Acuerdos comerciales con paises catalogados ccamdeg importadores.

Existencia de programa de formalizacion y desarrdé la queseria artesanal. Por
ejemplo, a travées de MEVIR se fomenta la constéucae tambos, vivienda y
queserias para pequefios productores.

Capacidad instalada suficiente para absorber uiblpasicremento de la materia
prima del orden del 6% anual en leche en polvoesgs.

DEBILIDADES

>
>

Precios de los mas bajos del mundo para la faseps.

Infraestructura de produccion orientada fundamergate a comodities, productos
expuestos a la competencia mundial en base a prelojeto de subsidios.

Baja productividad de la mano de obra, insuficiecatidad de investigadores,
escasa formacion de técnicos, poca especializatiGaspectos tecnologicos y de
gestion comercial.

Sindicatos fuertes con bajo compromiso con los t@sntendientes a aumentar la
productividad.
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» Salarios muy altos en relacion al resto del senthustrial.

» Necesidad permanentes de actualizar, reforzarigulant los servicios de sanidad
animal, fitosanitarios y de salud humana incluyelodade certificacion.

» Debilidad relativa de las instituciones estataleswadas al comercio exterior en
relaciéon con competidores.

» Tamafos de establecimientos insuficientes pararsese en el largo plazo.
» Escasa concentracion de la propiedad de la tiemparte de los productores.

» Condiciones de vida poco atractivas para las famitle los productores, lo que
lleva a que haya dificultad en la renovacion gerieral.

» Insuficiente control del cumplimiento de la normaten el sector no industrial.

AMENAZAS
» Factores climaticos tales como sequia y excesoatgpiaciones.

» Posibles enfermedades asociadas al ganado comitota @ue repercute en la
sanidad animal.

Y

Reciente competencia en el uso del suelo con lasesas agricolas.

Y

Proteccionismo en la region, puntualmente de Brésiitando el comercio
internacional.

Reduccién de las excepciones del AEC.
Economia vulnerable a la volatilidad de las coimaes.

Crisis de la economia mundial.

YV V V V

Tendencia a la baja en el precio de la leche paghpgooductor; asi como la de los
precios internacionales de los comodities.

A\

Dificultades en el acceso al crédito.

Ingresos de competidores extranjeros.
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6.2 COMPARACION ENTRE SECTORES

En este punto nos proponemos analizar cuales s@atacteristicas comunes o que
diferencian un sector del otro a la hora de obtanarventaja competitiva en base a los
determinantes segun Porter.

Condiciones de los factores

Recursos fisicasen este aspecto tenemos que destacar que losefactimaticos asi como
los recursos naturales juegan un papel prepondepand el sector lacteo. En tanto para el
sector autopartes son elementos externos quenantiecidencia en el mismo.

En cuanto a la ubicacion geografica, Uruguay esais que cuenta con una posicion
estratégica que favorece al comercio de autopareasgie se encuentra cercano a Brasil y
Argentina y muchas de las empresas instaladasabgsfecen a estos mercados. En este
sentido algo similar sucede con los lacteos, sibaggo esto no es un punto de tanta
incidencia como lo es para las autopartes.

Recursos humanosdentificamos en ambos sectores una similitudl esgecto de la
especializacion que obtienen los trabajadoresvadrde la experiencia en el trabajo diario
en las empresas. Con respecto a la capacitacioe destacar que para los lacteos se
fomenta la misma por medio de escuelas de lecheeanculcan conocimientos basicos
para la insercion laboral y cuenta con una amgliaayde profesionales preparados, en su
mayoria ingenieros quimicos y agronomos que brag@soramiento técnico a los
productores. Por el contrario para las autopaxesercuenta con institutos de capacitacion
especifica que permitan una primera aproximacidla emateria.

Recursos de capitakn autopartes existe un alto porcentaje de cagdansdtalada ociosa,
aproximadamente se maneja una cifra promedio dé| #0 ocurre lo mismo con los
lacteos, puesto que dicha capacidad varia segipotz del afio, es decir en primavera que
abunda la oferta de leche la capacidad se ve calmad trabaja a un 100% a diferencia
del invierno en donde si se aprecia un margen piectdad ociosa.

Condiciones de la demanda

Los consumidores de lacteos se inclinan mayoritaaide por la marca a la hora de la
eleccién de un producto o de una linea de ellagrmo su preferencia en experiencias de
consumos anteriores, percepcion de la imagen gnertide la empresa productora,
marketing, condiciones de higiene y calidad deplosluctos.

Por su parte, los consumidores autopartistas l|asaomportamiento en funcién del precio
y origen del producto mas que en la marca. En éotigme que ver con el tema calidad, si
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bien se requiere cumplir con determinados estaadgamormas, el consumidor que exija la
misma debera sacrificar precio.

Sectores conexos y auxiliares

No identificamos ningun tipo de proveedor conex@@anbos sectores.

Estrategias, estructura y rivalidad de la empresa.

Por la informacion obtenida de las entrevistagzadhs observamos que la estrategia
utilizada por la mayoria de las empresas del s&ntteo es abrir el mercado
fundamentalmente hacia el exterior ya que el mergdadrno se encuentra plenamente
abastecido. Dicho sector a su vez se encuentigraate verticalmente, hecho que favorece
a la hora de la compra de materia prima en periodtsos y a un costo conveniente.

En lo que tiene que ver con la competencia, steekigalidad en el sector, elemento que
los empresarios visualizan como algo favorableuglgs hace mejorar en todo sentido
sobre todo en la atencion brindada al cliente ctambién los impulsa a mejorar los
productos y procesos.

Para las autopartes en cambio, las estrategianvaegun el mercado abastecido, quien
abastece el mercado de armadoras aplica una gsrdéediferenciacion de producto
cumpliendo con los estandares de calidad exigalosa quien abastece el mercado de
reposicion aplica una estrategia de segmentacibtigmode producto, es decir fabrican
para un nicho de series cortas complementand@&ttaafon la importacion de otros
modelos. No hay una estructura definida que caieetal sector autopartes, cada empresa
dependiendo del producto que comercializa defiqedpia. Si miramos el mercado de
armadoras vemos que la estructura predominangeiefracion vertical.

Existe competencia a pesar de los altos requericsale capital para ingresar al sector.
Los empresarios al igual que en el sector lactagest® como algo positivo.

El papel de la casualidad

Se identifica para el sector lacteo aspectos casgaie pueden afectar al mismo, como ser
las sequias, inundaciones y conflictos gremialesinesector donde el aspecto sindical
juega un papel preponderante y muchas veces afégtaoblacion en su conjunto.

Siguiendo la misma linea en estos aspectos pasglr autopartes no identificamos
elementos casuales especificos que repercutamasrab.
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El papel del gobierno

En ambos sectores el papel del gobierno es fundahpara el desarrollo de los mismos.
Se destaca para el sector lacteo la intervencida #acion del precio de la leche para el

consumidor final y para el sector autopartistaegulacion a través de diversas medidas
antes mencionadas.
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APITULO 7

CONCLUSIONES
FINALES
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Luego de analizar ambos sectores, estudiar lastedsticas de los mismos y su posterior
comparacion concluimos que a pesar de ser dogeectmy distintos entre si, logramos
encontrar puntos en comun que hacen que la industdional logre obtener ventajas
competitivas sustentables a la hora de competir.

Como primer punto, cabe destacar que si bien rmugatrajo abarca como periodo de
estudio los ultimos 10 afios, la gestacion de vasitepmpetitivas es un fendbmeno que no
se produce exclusivamente en dicho periodo, sieosgtha venido desarrollando a lo largo
de varias décadas Yy se ve potenciado en est@udlémpo.

En el sector lacteo, como principal conclusiénbamos a que la ventaja competitiva por
excelencia es la relacion que existe entre el &@gto de la materia prima en la fase
primaria de la produccion y la buena calidad deplasluctos obtenidos.

El bajo costo de la materia prima esta dado pgrdad tde factores productivos que Porter
denomina factores basicos o heredados y avanzaekyseoializados. Dentro de los
primeros encontramos los factores naturales, eslpeante el clima que hace que en
Uruguay existan excelentes praderas para la alaoiémt del ganado lechero siendo escasa
la necesidad de raciones suplementarias que eeoagkcosto de produccion.

Sumado a lo anterior se encuentra el actual bajm cte la tierra en comparacion a la
region y el mundo, por ejemplo, el costo promedi@adquirir y desarrollar una hectarea
equivale a menos del 30% del costo en Nueva Zel&rdblruguay el costo actual por
hectarea alcanza los US$ 2300 en promedio.

Otro factor heredado, debido a le extension geimgyéés la cercania de los productores a
las plantas procesadoras de leche, esto se tradugga agil remision que acorta los
tiempos tanto de procesamiento como aprovechamienka materia prima que por sus
caracteristicas es un producto perecedero y dgl difislado.

Respecto a los factores especializados que soti@oeeados y desarrollados por el
hombre encontramos la genética animal y las camuiés sanitarias. En cuanto a la
genética animal se aplican técnicas traidas detierjue permiten que la calidad del
rodeo uruguayo sea reconocida internacionalmentesira de ello son las exportaciones
de vaquillonas realizadas a Peru, Brasil, Venezuetgientemente a China. Por su parte,
las condiciones sanitarias estan dadas por ekdiatpais libre de fiebre aftosa sin
vacunacion que mantiene Uruguay desde mayo ded @9fecha, lo que otorga un
diferencial respecto a los demas paises de larregid

De todo esto se concluye que la ventaja competjgveera un alto consumo por habitante,
aspecto tradicional en Uruguay, debido al bajoiprgae lo transforma en un producto
accesible para toda la poblacién. Ademas da lugapartantes saldos de exportacion con
ventaja competitiva en la relacion bajo costo-edtiddad.
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Si bien no se cuenta con tecnologia de punta,isseste permite que los procesos se lleven
a cabo de forma eficiente de manera de competiestimdares de calidad a nivel
internacional. A su vez, hay que destacar quectbsha desarrollado una fuerte apuesta a
la innovacion ya que en el mercado local hay unaa diversificacion de productos a tal
punto que se podria decir que existe un tipo déymto para cada consumidor, lo que se
traduce en una fuente de ventaja competitiva.

En el periodo de estudio, la innovacion que halzado las empresas se ha intensificado
como forma de mantener la ventaja competitiva ldgi@através de los afios, ejemplo de
ello son las inversiones en camaras de frio, odtefia eléctricas y avances ya
mencionados en genética animal.

En cuanto al papel que juega el gobierno en esterggodemos afirmar que si bien
actualmente la participacion estatal es escasappmda derogacion del precio de la leche
cuota y en sus inicios con la creacion de Conapoddegandole un monopolio durante
muchos afios, siempre cumplié un rol intervencianidby en dia el gobierno a través del
INALE promueve y coordina politicas del sector vilamdo agentes publicos y privados.

De lo antes expuesto se puede decir que el sécteoluruguayo tiene condiciones
favorables para su desarrollo, haciéndolo un meroady atractivo para empresas
multinacionales.

En el sector autopartista las ventajas competisoasescasas debido al pequefio parque
automotor existente en el pais. Al igual que eseetor lacteo, dicha ventaja es un proceso
gue se ha venido gestando a lo largo de los afio®) se carece de economias de escala, la
posibilidad de desarrollar algun tipo de ventajanpetitiva se ve mas que reducida, es asi
gue a partir de la década del 70 comenzaron lascregones con la posterior firma de los
acuerdos CAUCE (con Argentina) y PEC (con BrasiB te permiten a la industria

nacional encontrar nichos de mercado en paisesogci

La industria autopartista uruguaya solo puede @uari si realiza este tipo de acuerdos que
otorgan la posibilidad de competir en producciateseries cortas que a ellos les resultan
antieconomicas.

Se identifica como ventaja competitiva la posigi@ografica que ocupa el pais en la region
contando con libre acceso al mercado brasilefiggmnino para todos los productos del
sector automotor incluyendo maquinaria vial y agacA nivel nacional es ventajosa la
concentracion de las empresas autopartistas ereMdab ya que esto permite mantener
una relacion mas fluida con las armadoras y alisesector tan dependiente del comercio
internacional, el acceso a la zona portuaria e®cla

Otra de las ventajas preponderantes dentro del qapejerce el gobierno ademas de los
acuerdos ya mencionados (actualmente denominadg$ #d: el régimen de
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prefinanciacion de las exportaciones del BCU, kaiatbn temporaria, la ley de puertos y
de zonas francas.
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» ACE N° 57 Suscrito entre la Republica Argentina Republica Oriental del
Uruguay

» CAUCE (1971) Acuerdo con Argentina
» PEC (1974) Acuerdo con Brasil

» Ley N° 12670 Reforma cambiaria y monetaria.
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Decreto 326/966
Decreto 369/968
Decreto 16/968

Decreto 547/969
Decreto 128/70

Decreto 247/973
Decreto 400/974
Decreto 697/976
Decreto 232/980
Decreto 316/992
Decreto 340/996
Decreto 60/999

YV VvV ¥V VWV VvV ¥V ¥V VvV V VYV V V VY

Resolucion DNI

Paginas Web

www.miem.gub.uy
www.dni.qub.uy
WWW.Ciu.com.uy

WWW. Uuruguayxxi.gub.uy
www.autoanuario.com.uy

Monografias

» Monografia: “El sector autopartista en el Uruguastructura, conducta y
resultados”, octubre 2001. Autores: Maria Demarbttayia Elena Leal.

» Monografia: “Estructura, conducta y resultadossaéetor autopartista en el
Uruguay en el periodo 2001-2005. Ventajas compatthacionales e innovacion
en el sector”, junio 2006. Autores: Franklin Borjoerancisco Corbo y Anibal
Gonzalez.
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Sector Lecheria:

» Informe- La produccion lechera en Uruguay 2007aéisticas agropecuarias
(DIEA)

» Informe- Fondo de financiamiento y desarrollo soistele de la actividad lechera.
Ing. Agr. Vicente Plata, Ing. Agr. Maria Elena VideANUARIO OPYPA 2008.

» Informe- Produccion lechera: situacion y perspesting. Agr. Maria Elena Vidal —
ANUARIO OPYPA 2009.

> Informe - Sector Lacteo oportunidades de inversidturuguay- Uruguay XXI.
Abril 2010

» Informe — El sector lechero uruguayo en el cont@xtrnacional. Ing. Agr. Fabbio
Chaddad- ANUARIO OPYPA 2009

» Informe- El fondo de financiamiento de la actividadhera (FFAL) y la creacion de
valor e.n el sector puablico. Ing. Agr. Maria Elaridal. ANUARIO OPYPA 2003

> Informe — Estadisticas del sector lacteo 2008 eSkxitrabajos especiales N°282
Estadisticas agropecuarias (DIEA).

» Articulo: Leche cuota: la realidad pudo méas. EsRzigital. Lunes 10/03/2008.
Autor: Julio Preve Folle.

» Informe — La lecheria del futuro. Autor: Jorge Chdil Pais Agropecuario -
Publicacion del 28 de abril de 2010.

> Libro- CONAPROLE: 70 afios de historia. Autoresciamo Alvarez, Mariana
Alvarez, Carina Novarese. Ediciones Santillana , 807.

Leyes y Decretos

> Ley N° 9526 “Cooperativa Nacional de Productoretetehe”

» Ley© 15640 “Leche Pasteurizada”

> Ley N° 17582 “Fondo de Financiamiento de la Actdd_echera”

> Ley N° 18100 “Fondo de Financiamiento y Desarr8listentable de la Actividad
Lechera”

> Ley N°18242 “Lacteos, normas relativas a la produgdomento desarrollo y
regulacion”

> Decreto N° 90/995
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> Decreto N° 129/008

Paginas Web

www.mgap.gub.uy
www.parlamento.gub.uy
www.bcu.gqub.uy
www.ine.gub.uy
www.eleche.com.uy
www.conaporle.com.uy
www.claldy.com.uy
www.ecolat.com
www.fedeleche.cl
www.monografias.com

www.fao.org

Monografias

> “Factores externos e internos que determinaron ican@n la estrategia de las
empresas del sector lacteo y derivados en Uruguéysdiltimos cinco afios (1997-
2001)". Ao 2002; Pablo Orofio, Rossana Toscanijadoel Werner.

» “Estudio de mercado del sector lechero. Situacthuahy perspectivas con énfasis
en el estudio de la canasta de productos por emprasdefinicion de un precio de
referencia para la leche”. Afio 2006; Silvana Dat&dgirginia Pécora y Gabriela
Sosa.

» “Mercado lacteo uruguayo: Insercion de una nuevaresa”. Afio 2009; Mariela
Breganti y Analia Oliveira.
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ANEXO 1
CHARLA INFORMATIVA

Empresa: PROLESA (Productores de leche SA) abasted@ de insumos a
productores de CONAPROLE.

Fecha: jueves, 5 de noviembre de 2009.

Hora de inicio: 08.15

Hora de finalizacion: 09.30

Salon: 41 de la FCEA.

Dictada por Dr. Veterinario Hugo Daniel Alza.

Cargo: Asesor Técnico.

Uruguay se encuentra en el mismo paralelo que @xdareva Zelanda, esto hace que
estas zonas sean propensas para desarrollanaadtiechera, con la diferencia de que en
Nueva Zelanda no existen tantas tierras dispondde® en nuestro pais.

En el Uruguay la zona privilegiada para esta ataidies la del litoral sobretodo en el
departamento de colonia también se extiende a@&@nyJFlorida (estos ultimos aportan
similares cantidades de leche a Conaprole). Histgrénte la cuenca lechera tradicional se
ha extendido hacia la afueras de Montevideo, osegig la parte mas al sur del pais.

La zona del norte (Artigas, Rivera) se caractguimaun desarrollo de ovinos, se cuenta
aproximadamente con 11.000.000 de cabezas de gddawkoo de los bovinos lecheros
300.000 dan leche actualmente.

Conaprole es una cooperativa que nacio para akastedeche al territorio uruguayo y su
objetivo primario fue incentivar la produccion @enhisma. Antes Conaprole estaba
obligado a aceptar cualquier tipo de leche, ahoresrtan asi, la empresa puede elegir a
gue productor le compra y a cual no.

Por ley est& prohibida la venta de leche cruda par comercializada tiene que ser
pasteurizada, pero de todas maneras en alguno®ptetiavia se estila la venta de cruda.

La leche sale de la vaca a una temperatura de 3®aproximadamente, se enfria y sigue
el proceso de pasteurizacion. El 95% de los tarabestan con este tipo de estructura
100% mecanizada.

A lo largo del tiempo se ha incrementado la producde leche pero sin embargo ha
bajado la cantidad de tierras destinadas a est@édact Esto se debe a la competencia
extranjera, sobretodo a la argentina, ya que viah&muguay para cultivar granos, puesto
gue en su pais existen retenciones que aqui no.
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En conclusion los tambos se han reducido en cah(elpacio fisico) pero han aumentado
en eficiencia productiva. Esto es una tendenciadmaiin

Algunos productores se diversificaron y dedicak086 o 30% a la agricultura (cultivo de
granos) y/o a la ganaderia.

La mayoria de los productores uruguayos son fasralidiferencia de Argentina en donde
empresas no familiares han adquirido grandes artesde tierra.

En cuanto a la mejora de pasturas mas del 50%e(eh50% -56 %) se ha mejorado.

Somos un pais tomador de precios que dependeatsd ffijado internacionalmente ya que
de la produccion de leche se exporta el 80% ystb20%) es para consumo interno.

De América Latina somos el pais de mayor consumaateos por habitante.

850.000 Hectareas dedicadas

4600 establecimientos, de los cuales 3448 remgentedustria y 1800 millones por afio.
4703 vacas al afo.

Desde el afio 1982 a la fecha el nimero de prodescsar redujo a la mitad, de 5000 ahora
son 2500.

Conaprole (9 plantas) 2800 mil por dia

Ecolat (ex Parmalat) 400 mil por dia

Claldy (Young) 120 mil por dia

Calcar (Carmelo) 120 mil por dia

Pili (Paysandu) 80 mil por dia

Bonprole (San José-Libertad) 150 mil por dia *

Industria Lactea Saltefia (Capitales de México) 8(ar dia
Lactosan 20 mil por dia

Bantol 20 mil por dia

*Asociacion de Conaprole con Bongre (empresa Fea)ce
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Lo que mas se vende al exterior son los commoditie® la leche en polvo tanto entera
como descremada.

Concentracién: 80% Conaprole y 20% otras plantas.
Remitentes: 2500 productores a Conaprole, 900aa gt 200 productores artesanales.

No cualquiera puede ser productor, existen normaslidad como las ISO y sanitarias
impuestas por el MGAP.

El 20-25% de la leche que recibe Conaprole es deempresa de Nueva Zelanda que hace
unos 4 afos que realizé la inversion aqui.

Atomizacion de la produccion:

99% es familiar

85% ordefia entre 55 vacas por dia.

90% explota superficies menores a 300Has.

El precio de la leche en polvo bajé de US$ 500telada a US$300.

Prolesa inicio actividad en el afio 1994 y perteri€f®b6 a Conaprole. En sus comienzos
vendia insumos y en el afio 1998 agregd a su ofgdductos veterinarios, hoy en dia
vende desde semillas hasta herramientas quedaddittarea de los productores.

Destino de las ventas: el 95% para lecheros y eh B¥oductores laneros con los que se
hizo un convenio hace unos afios.
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ANEXO 2
ENTREVISTA ALEJANDRO OLAIZOLA

Cargo: Encargado Importaciones y Comercializacion
Empresa: Acesur SA

Fecha: jueves 8 de julio de 2010

Hora: 08:30

Direccién: Yaguarén 1607 Montevideo, Uruguay.

1) ¢Se han recibido Inversiones Extranjeras DirectasgQué paises? Monto
No.

2) Opinion acerca del ingreso de importantes empresa&xtranjeras al sector en
nuestro pais

No tengo conocimiento, somos una empresa fanaiarl00% de capitales nacionales.
Importamos y abastecemos so6lo al mercado local.

3) ¢Ha habido acuerdos o asociaciones con otras em@as?
No.

4) Perspectivas de crecimiento en el sector: profesiales preparados, capital
fisico, tecnologia existente, recursos naturales rqyechables.

Gracias al esfuerzo y trabajo. Eventualmente hpgatacion por parte de los proveedores
y viceversa.

5) ¢Qué caracteristicas identifica como favorables parel desarrollo del sector?
Ninguno.

6) ¢En Uruguay se requiere personal especializado easldistintas areas, se
fomenta dicha especializacién, que hace la empresa relacidén a este tema?

Particularmente la empresa no contrata personatiegizado en los temas. De todas
formas existe capacitacion a funcionarios por padetproveedores del exterior y viceversa
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7) ¢Se haincorporado tecnologia de punta? ¢ qué impadba tenido este hecho?
No, porgue no producimos nada

8) ¢Existe una demanda entendida, exigente y anticipacn el Uruguay?

No, hay mecanicos que si saben y publico variado.

9) ¢Existen proveedores conexos de éxito mundial? Entiendo proveedores
conexos como aquellos proveedores que brindan umgeio o producto
complementario al principal ofrecido por la empresa

Particularmente no tenemos proveedores conexosvigitén de Argentina y Brasil y el
resto Asia, Europa y USA. Compran en muy pocossagercaderia a la competencia.

10)¢ Identifica rivalidad en su segmento de mercado? Lee como un factor
positivo o negativo.

Lo veo como un factor positivo en la medida querses buenos en lo que hacemos y nos
podamos diferenciar de la competencia. No se cerppit precio ya que somos tomadores
de precios.

11)¢ El gobierno desempefia un rol activo en el desartolde ventajas competitivas,
como influye?

Ayuda con los acuerdos bilaterales firmados coreAtiga, Brasil y México. Ademas
brinda ayuda con los regimenes tributarios exietetal como devolucion de impuestos,
exoneraciones, etc.

12)¢,Cree que su empresa cuenta con alguna ventaja coatifiva particular que
marca la diferencia con el resto, como la mantiene?

No, no contamos con ninguna ventaja competitivastras logros son debido al esfuerzo y
el trabajo de todos los dias.

13)Efectos de la variacion del tipo de cambio.

Siempre afecta al comprar repuestos ya que la rizayi@ne en dolares. Las dificultades
van de la mano en la variacion brusca del tipoasebio como la sucedida en el afio 2002.

Pablo Pérez
Federico Pérez
Elisa Reboulaz Pagina 138



ESTUDIO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ACTUALES EN LAS INDUSTRIAS LACTEA Y
AUTOMOTOR EN URUGUAY

14)¢, Coémo repercutid a nivel de costos la crisis inteational que se produjo entre

2008 y el 2009, que estrategias adopto la empresaghacer frente a tal
situacion?

Baja en las ventas.
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ANEXO 3
ENTREVISTA CR.FRANK SCHRODER

Cargo: Asistente Financiero

Empresa: CLALDY SA

Fecha: lunes 2 de agosto de 2010

Hora: 15:30

Direccién: Bvar. Batlle y Ordofiez 5146 MontevideoUruguay.

1) ¢Se han recibido Inversiones Extranjeras DirectasgQué paises? Monto

No hemos recibido ningun tipo de inversion diretidp lo que se ha hecho hasta ahora ha
sido con capitales propios o préstamos de banaageky ni siquiera hemos recurrido a
bancos del exterior, se ha pensado en algun moneentacerlo pero por ahora hemos
utilizado solo esas fuentes de financiamiento.

2) Opinion acerca del ingreso de importantes empres&xtranjeras al sector en
nuestro pais

La empresa no esta de acuerdo con el ingreso deesaspextranjeras al pais. Hemos
escuchado sobre algunos proyectos que quiereralangébricas con una capacidad de
procesamiento de un millon de litros diarios dééec

Nuestra opinién basicamente es que en el sect@xigie mucha capacidad ociosa, la
instalacion de nuevas empresas para ganar mereddoath pagar precios muy altos al
productor para captar leche, los Unicos favorecetiences van a ser los productores y las
fabricas existentes vamos a ser perjudicadas. Blebante una nueva empresa que se
quiera instalar tendra que pagar precios muy aléws, altos que incluso perjudicarian al
sector en su conjunto ya que seria muy difickoét una rentabilidad.

Nosotros particularmente tenemos una capacidad rdeegamiento mucho menor
obviamente, que depende de la estacion del afictidugafra es en primavera y llegamos a
procesar 200 6 220 mil litros diarios.

3) ¢Han habido acuerdos o asociaciones con otras emgas?

Asociaciones han habido muy pocas, si trabajamositas empresas lacteas, por ejemplo,
nosotros estamos procesando suero. Uno de nugstndsctos es el suero en polvo,
entonces tenemos empresas proveedoras de suero pem serian asociaciones con otras
empresas, actualmente no existen.

Pablo Pérez
Federico Pérez
Elisa Reboulaz Pagina 140



ESTUDIO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS NACIONALES ACTUALES EN LAS INDUSTRIAS LACTEA Y
AUTOMOTOR EN URUGUAY

4) Perspectivas de crecimiento en el sector: profesiales preparados, capital
fisico, tecnologia existente, recursos naturales rqvechables.

Perspectivas de crecimiento hay en el sector, qooder crecer podria crecer bastante, si
hablamos de profesionales preparados por suersectbr cuenta con gente preparada,
muchos de ellos vienen con una base de conocirsignt® terminan de capacitar en la
propia empresa. Igualmente creo que se podria anejarpoco en el tema.

En lo que respecta en recursos naturales apravlesh@odemos afirmar que siempre hay,
lo que sucede es que la industria lactea siemprpit® con la ganaderia y la agricultura

entonces dependiendo de lo que esté dejando meyabilidad es hacia donde se vuelcan
los recursos.

Hay productores que se dedican tanto a la agrreuttomo a la lecheria juntos, entonces de
pronto un afio viene muy favorable para la agricajtahi vuelcan sus recursos a éste
sector. En cambio otro afio lo hacen para la legh&ste tema depende mucho de los
factores climéaticos pero méas aun de los preci@snationales.

Por darles un ejemplo, hace unos afios se vinoaghlte la soja, el trigo, la cebada a un

excelente precio; entonces muchos tamberos degigrdado el tambo y se dedicaron de

lleno al cultivo.

Luego al precio baj6 y tuvieron que volver a lahkxga, esto obviamente no es facil de
hacer siempre. Abrir un tambo es un tema complicaglmecesitan comprar vacas y nadie
vende las mejores. Por lo tanto se pierde en ldathide los animales y por ende en la
cantidad y calidad de la leche.

5) ¢Qué caracteristicas identifica como favorables parel desarrollo del sector?

Me parece que caracteristicas favorables parasarmdo del sector actualmente no hay,
se esta bastante al limite. Lo Unico que puedearlagfavorecer es una suba del precio
internacional de los lacteos que probablemente lendempuje favorable al sector.

6) ¢En Uruguay se requiere personal especializado easldistintas areas, se
fomenta dicha especializacion, que hace la empresa relacion a este tema?

Nosotros contamos con muchas personas que sordgchixiste una escuela de lecheria
en Nueva Helvecia que se dedica especificamentpacitar gente, es un curso que se
puede realizar con secundaria terminada pero moa&sarrera universitaria, los egresados
salen con una cierta preparacion que es buenacpsro dije anteriormente no es un nivel

universitario como puede ser la formacién de uenigro.

Nosotros particularmente tenemos ingenieros tradajgara nosotros en distintas areas,
por ejemplo, contamos con ingenieros quimicos €mea de laboratorio. También tenemos
Ingenieros Agronomos con una muy buena formaci@tbajan asesorando productores;
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es decir les damos herramientas a los productaes mejorar su produccion. Nuestra
filosofia es que si los productores estan bieent@resa también. Entonces dandoles una
mano a los productores por un lado vamos a lograrsgan mas fieles a la empresa y por
otro lado, ellos se benefician con una mayor y mgjoduccion.

7) ¢Se haincorporado tecnologia de punta? ¢ qué impadba tenido este hecho?
En relacion a este tema hay qué ver a que nosmefeicon tecnologia de punta, quizas es
un tema de concepto. Yo cuando pienso en tecnoli®ipunta se me viene a la mente
procesos 100% automatizados.
Claldy ha ampliado la gama de productos, se trabajginuamente para mejorar los
procesos dia a dia.
Si se invierte en tecnologia, pero no considero lgumaquinaria con la que contamos
actualmente llegue al nivel de ser tecnologia datgouSi obtenemos excelentes
rendimientos pero los procesos no son 100% autpaakts.
Hay empresas en Uruguay del sector que cuentamaquoinaria mas desarrollada que la
nuestra en ese sentido. Es decir, que no necetiliaar tanta mano de obra. Si nos
comparamos con Conaprole o Parmalat por ejempés, @ientan con maquinaria mejor
gue la nuestra e impacta en la eficiencia.

8) ¢Existe una demanda entendida, exigente y anticipacen el Uruguay?

Generalmente el consumidor uruguayo se inclina mymbr la marca, es decir en un
determinado producto prefiere una determinada maesamuy dificil que cambie por otra.
Por ejemplo, en Uruguay la marca Conaprole estééstp en el consumidor a tal punto
gue aquella persona que consume queso Conapreferertambién la manteca, el yogurt,
etc. Entonces en general al resto de las empredasedor y en nuestro caso particular
cada vez que lanzamos un nuevo producto al mercagayue hacer todo un trabajo de
marketing con un desembolso importante de dinera pader llegar al consumidor, de lo
contrario por si solo no prueba el producto.

Nuestro trabajo de marketing se basa en afichéssgruestos de venta, promociones,
folletos y no utilizamos tanto el marketing teléwiscomo lo hacen otras empresas.

9) ¢Existen proveedores conexos de éxito mundial? Entiendo proveedores
conexos como aquellos proveedores que brindan umgeio o producto

complementario al principal ofrecido por la empresa

No, no identifico ninguno.
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10)¢ Identifica rivalidad en su segmento de mercado? Lawe como un factor
positivo 0 negativo.

Si, la rivalidad siempre existe. Ampliar la cantid#e productos consumidos por la gente
no es tarea facil, por lo tanto el mercado que ga@aempresa es porgue otra lo pierde. El
mercado se encuentra bastante saturado, en etledadeche se puede consumir un poco
MAas pero quizads ese aumento no sea significatimoo cpara hacer la diferencia. El
aumento en las ventas se produce generalmenteiep@e le “roba” mercado a los
competidores.

Esta rivalidad existente lo vemos como algo pasitha competencia nos hace mejorar en
todo sentido, ya sea desde el punto de vista aeiateal cliente, mejorar los productos,
gue la gente prefiera nuestros productos y nodda dompetencia nos impulsa a querer ser
cada vez mas profesionales en lo que hacemos.

11)¢ El gobierno desempefia un rol activo en el desartolde ventajas competitivas,
como influye?

Bueno el gobierno, en lo que respecta a las expontas por ejemplo, da unos reintegros
pero no es algo exclusivo del sector lacteo, sddos las exportaciones en general, también
interviene en la fijacion del precio de la lechédh, este precio estéa fijado por decreto.
Salvo esto que menciomé gobierno no influye en nada mas, no otorga eoserentajas
impositivas que pueden beneficiar a una empreseu o

12)¢Cree que su empresa cuenta con alguna ventaja costitiva particular que
marca la diferencia con el resto, como la mantiene?

Tal vez sea una ventaja que quizas no sea tarevisédria afuera, pero nosotros si lo
consideremos una fortaleza el hecho de que la sa@&ge como una cooperativa en la
zona de Young hace ya casi como 50 afios con ladielegrovechar la produccién lactea
de esta region, en una zona donde béasicamenteelthajia era mas agricultura. Los

duefios son de origen aleman y mantienen una filospfe siempre ha sido trabajar duro
dia a dia. Esta filosofia se ha inculcado a lodalg los afios en todo el personal de Claldy.
Nosotros lo consideramos una ventaja que es bigeta@, como dije no es visible hacia

afuera no es algo tangible. Hay que resaltar qumesi hoy la empresa es una Sociedad
Andnima surgid como una cooperativa y en muchoedsp hoy en dia se siguen

manteniendo esos valores cooperativistas, por égenspla empresa obtiene una ganancia,
esa ganancia muchas veces se reparte y se le @agpretio leche a los productores en
lugar de invertirla.
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13)Efectos de la variacion del tipo de cambio.

A nosotros no impacta bastante, ya que el 60% kel que recibimos en fabrica se
destina para la exportacion. Como dicha exportaesth00% en ddlares, cualquier
variacién ya sea aumento o disminucion nos reper8ites para abajo como lo fue en los
ultimos 2 afios nos complica bastante, ya que wigue hacer unos cuantos ajustes en el
sentido de que por ejemplo, el costo de los salamoel total de la ecuacidon aumento
mucho. Es decir, si comparangsgeldos vs ventas, aumenté mucho la relacion. Los
mayores gastos que son los sueldos y la lecheegjes paga a los productores, tanto uno
como otro se abonan en pesos entonces una bdjéipmae cambio nos afecta. Por el
contrario un aumento en el mismo nos beneficia.

Igualmente la baja en el tipo de cambio de losnalsi 2 afios si bien nos afecto, se pudo
equiparar la situacion gracias a la suba de lasggeénternacionales de los productos
lacteos.

14)¢ Como repercutio a nivel de costos la crisis inteational que se produjo entre
2008 y el 2009, que estrategias adopto la empresaghacer frente a tal
situacion?
La empresa adopto la estrategia de abrir mercdimssando mercados nuevos tanto en
Asia como en algin momento en Africa, se vendiéhmua Rusia, paises como México,
Japon, Corea, es decir buscamos mercados quemtradizionales para Uruguay.
Bueno y en la crisis lo que se hizo fue venderoradd se pagara mejor precio. Previo a la
crisis el tema era abrir mercados sin importarotdatcuestion del precio, en la crisis se
aplicaba una estrategia mas selectiva, si habigealgue pagaba U$$ 0,05 méas hacia ahi
se apuntaban las ventas.
Actualmente la mayoria de nuestras exportacionas esrigidas hacia Venezuela y Brasil
(exportamos queso y suero en polvo).
Bueno y en lo que tiene que ver con repercusioada drisis a nivel laboral. Se tuvo que
enviar a seguro de paro por primera vez en larastie la empresa, se hizo solamente en
aquellos sectores donde vimos que se podia hacecarie de personal bastante selectivo,
se hizo un estudio previo y no fue mucho el persafiegtado ante esta situacion.
Otra estrategia para abrir mercados es ir a fertasnacionales de alimentos, hemos ido a
Alemania, China. Hace dos meses fuimos a unaderdrasil. Ahi es donde se encuentran
todos los compradores de lacteos, empresas mudtrzdes en su mayoria.
En estos tipos de ferias es donde se establecaiactws) se dialoga con posibles
compradores, se exponen los productos y es unalEmtunidad para que los productos
se conozcan a nivel mundial.
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Gracias a este tipo de ferias hemos logrado negouioy buenos a nivel internacional y
aunque no se logre el negocio en ese momento igaédmqueda el contacto, hay
intercambios de tarjetas que mas adelante puecdemnagauna futura relacion comercial.

15)¢ La derogacion del régimen de cuotas, cOmo reperedten los productores?

A nuestros productores este tema no afectd porguerabajamos con cuotas, era
basicamente Conaprole el que trabajaba con régimenotas.
Nosotros desde ya hace muchos afios fijamos urodsase y luego segun al contenido de

proteinas y grasa se paga un mayor o menor precitageche pero no manejamos un
régimen de cuotas.

Desde hace ya mas de 5 afios manejamos el régineemguoejan todas las empresas
actualmente.

16)¢ Existe contrato firmado entre los tamberos remitetes de leche y las empresas
lacteas?

Tengo conocimiento que hay empresas del sectosidignen contratos firmados con los
tamberos, no es nuestro caso. Cualquier tamberqujaee trabajar con Claldy puede
venir, se le toman los datos y al otro dia ya sliéa puede pasar por su establecimiento a
retirar la leche. Lo mismo para retirarse, puedsfa cuando lo desee, ya que no existe
ningun tipo de clausula o contrato que lo impida.
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