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ABSTRACT

El objetivo del trabajo es realizar un andlisidatedeterminantes de las ventajas
competitivas segun el autor Michael. E. Porterrs@b sector lacteo uruguayo.

A tales efectos, partimos de dos bases fundamentaleomprensién de la teoria y el
relevamiento de informacion sobre la realidad destro sector lacteo, a través de
informes técnicos, realizacion de entrevistas éepronales entendidos en la materia,
gue representan instituciones claves en el dekadel sector.

En relacion a la aplicabilidad de la teoria, ntrata de forzar los contenidos de una
teoria a la realidad, sino de trabajar con un mes@nco de referencia que permita
visualizar objetos, factores, fenomenos, consecagnelaciones que se establecen en
la dindmica de produccion, enfocada al analisiesleleterminantes de las ventajas

competitivas del sector en la nacién.
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INTRODUCCION

OBJETIVO DEL TRABAJO

El objetivo de la monografia es realizar un arglis las ventajas competitivas en el

sector lacteo uruguayo.

La investigacion pretende reflejar que factoregxd® se desarrollan en dicho sector y

cuanto aportan a las ventajas competitivas segi@otéa de Michael Porter.

Siendo mas explicitos, lo que apuntamos es imgarsgue brinda el Uruguay como pais
a las industrias lacteas para su desarrollo y pegnta en dicho sector; ya que creemos
que la teoria puede ser aplicable por tratarsendede los sectores mas competitivos de

la nacion, capaz de soportar la importacion dehmiproducto.

Para realizar esta investigacion nos basamosteori@ de Porter reflejada en su libro

“La Ventaja Competitiva de las naciones”.

Dicho texto explica los atributos de cada naci@omo estos atributos influyen en el
desarrollo de la ventaja competitiva, o que coumgti el objetivo de la elaboracion del

presente trabajo.
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Basicamente, la teoria en analisis tiene cuatnbgs que son fundamentales para
realizar la investigacion requerida, nos referimdgss determinantes de la ventaja

competitiva nacional:

» Condiciones de los factores productivos.
» Condiciones de la demanda interna.
e Sectores proveedores y conexos internacionalmenteetitivos.

« Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa.

Aparte de los determinantes mencionados en swatdtwiter determina otros dos
elementos: el papel de la casualidad y la pol@&layobierno, que también influyen en
el sistema, pero su influencia se canalizariawe@srde alguno de los cuatro elementos

presentados.

OBJETO DEL TRABAJO

Nuestro objeto de estudio sera la produccion debsé&cteo en Uruguay.

El estudio se ubica a partir de unos veinte affrés-gteriodo 1990-2011.

Como primer paso en la metodologia de estudiovaeies informacion a partir de la
realizacion de una serie de entrevistas a persafiitado que forman parte de la
cadena de valor, asi como también relevamientafdemacion tanto de Instituciones

relacionadas con el sector como de estudios rdakzaen la materia.
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Cadena de Valor del Sector Lacteo

La cadena de valor del sector lacteo esta integradbps productores primarios, las

industrias y el consumidor final.

Los productores primarios

Estos productores desarrollan la produccién erblesianientos radicados en la zona
rural del pais denominados: tambos, la produccidisiste en el ordefie de las vacas

lecheras.

En esta primera etapa obtenemos la materia prantecthe fluida, este producto tiene
como caracteristica que es perecedero y debeurmnépido destino luego de su

obtencién por los productores.

La produccion lechera se vino modernizando aficeffias En sus comienzos era de
elaboracion artesanal, hoy en dia la mayoria d&tobos tienen ordefiadoras eléctricas

gue consisten en maquinas que sustituyen el tralehjoombre.

Las ordefiadoras permiten aumentar la produccidectie de cada vaca por dia, ya que

es mas eficiente que cuando lo hacian manual;ideigue los tambos remitan cada

vez mas litros de leche a las industrias.

10
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Esto implica que los tambos estén equipados cajuésnde frio para conservar la
materia prima. El crecimiento de la produccion &xahacarreé la forzosa y necesaria
modernizacién de dichos establecimientos paraagredlimenes obtenidos puedan

comercializarse sin inconvenientes.

La industria lactea.

La produccion de leche fluida que brindan los tasnemtoda remitida a las plantas
industriales para su elaboracién, ya que la leamheomo la brinda el tambo, libre de

procesos, es prohibida su venta al consumidor. final

Los procesos consisten, en primer lugar, en lepeagacion de la leche para poder ser

consumida y luego para obtener sus derivados.

El sector lacteo uruguayo se caracteriza por tem&empresa que es lider, que si bien
en todos los mercados es comun que exista, la nisroaracteriza por tener un

porcentaje de participacion muy superior a las deendpresas del mercado.

Uruguay es un pais que consume gran cantidad @®$&per cipita comparado con los
paises mas desarrollados. A pesar de ser granm@wu por ser un pais chico, su
produccion no alcanza a ser consumida un 50% puoeriado interno, esto lleva a que

la mayoria de las empresas lacteas puedan expogg@roductos en gran cantidad.

11
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Consumidor final.

El consumidor final esta integrado tanto por elagado interno como por el externo.

Uruguay exporta mas del 70 % de su produccién.

ESTRUCTURACION DEL TRABAJO.

Para poder desarrollar el objetivo de nuestro jodbaestructuramos en cinco capitulos:

En el capitulo I describimos como es el mercado lacteo uruguasgalla produccion

primaria hasta la exportacion del producto indabgado. Es un desarrollo de cémo se

desenvuelve la cadena de valor y cOmo se positiomguay en el sector.

En el capitulo lldesarrollamos la teoria de Michael Porter salsddctores de éxito de

las ventajas competitivas en la cual nos basamu@sdesarrollar el objeto del trabajo.

El capitulo 11l consiste en el andlisis de los factores deternesate las ventajas

competitivas segun Porter, en el mercado lacteguaryo.

En el capitulo IM\comparamos la teoria de Porter descripta en @ubapl con la

realidad en que se desarrolla el sector lactecuasug

En el capitulo W dltimo exponemos las conclusiones, detallanddédgezgos mas

relevantes encontrados en nuestro analisis.
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CAPITULO I. EL SECTOR LACTEO

.1 SECTOR LACTEO MUNDIAL

Segun datos extraidos del ultimo informe técnicb SEctor Lacteo uruguayo en un
Contexto Internacional: Organizacion y Estrategeat&ial”, el mercado internacional
de lacteos se caracteriza por estar dominado poosppaises exportadores. Siendo
quienes lideran las exportaciones, Nueva Zelandega, Australia y Estados Unidos,
quienes representan casi el 75 % del total de Xper@ciones del sector lacteo

mundial®

La captacion e industrializacion de leche en dighaises se lleva a cabo por grandes
cooperativas de productores, como ser Fonterravi@Nudelanda), Dairy Farmers of

America (Estados Unidos), Friesland Campina y Adads (Europa).

La consolidacion del sector a través de fusionedquisiciones fue en gran parte lo que
generd que las cooperativas lacteas de gran gueadan competir directamente con las
corporaciones multinacionales que actian en ebseamo Nestlé, Unilever, Kraft
Foods y Danone.

Se pone como ejemplo a Fonterra, principal coopardel mundo, que fue formada en

2001 por la fusién de dos cooperativas grandedachiew Zeland Dairy Board.

! Informe técnico “ El Sector Lacteo Uruguayo en wntéxto Internacional: Organizacion y Estrategia
sectorial” realizado por Fabio Ribas Chaddad paf®tganizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién”p.9, 10.
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Este sector también se caracteriza por ser unosdmés subsidiados y protegidos en el
mundo. Con la crisis financiera mundial ocurrida2607-2008, los paises desarrollados

también implementaron subsidiar las exportacioaakzadas por el sector.

El informe técnico citado, sostiene que el mercaternacional de la industria Lactea
se encuentra poco desarrollado, representando elangl 6 % de la produccion

mundial de leche, si bien el comercio de lacteeseca una tasa del 2% al &fio.

Otro informe técnico entiende que China es el pais arrojo un crecimiento mas
intenso en los ultimos afios en cuanto al crecitmide la produccion en comparacion
mundial, la cual est4 enfocada integramente atediasento de la produccion interna.
Ha crecido a una tasa anual durante el periodd@2-2008 de un 17 % acumulativo.
Uruguay se ubico en el segundo puesto con unastgeior al 4 % aproximadamente

acumulativo anual para igual periodo.

2 Informe técnico “ El Sector Lacteo Uruguayo endontexto Internacional: Organizacion y Estrategia
sectorial” realizado por Fabio Ribas Chaddad paf®ganizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion,” p.9

% Seguin informe “Sector lacteo. Oportunidades dersion en Uruguay.” Publicado por Uruguay XX,

p5.
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De los paises que lideran el mercado internacigualemos destacar variables claves

de cada sector segun los siguientes cuadros:

Estados Unidos;

Variacion anual
I 1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009]2000-05 2005-09

Produccion de leche

Produccion de leche
(millones de toneladas) 65,82 66,9 71,51 72,71 72,95 75,51 77,8 79,31 81,18 80,76] 1,10% 1,70%
Cantidad de Vacas
(miles) 9372 9151 9199 9139 9012 9041 9112 9158 9315 9201| -0,30% | 0,40%

Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 7 7,3 7,8 8 8,1 8,4 8,5 8,7 8,7 8,8] 1,40% | 1,20%
Consumo de leche

Consumo de leche
(millones de toneladas) 66,27 67,35 71,01 72,45 74,66 76,03 77,38 78,01 78,27 79,36] 1,40% | 1,10%

Poblacion (millones) 269,6 276 282,3 288 293,4 296,1 298,9 301,9 304,7 307,4] 1,00% | 0,90%
Consumo (kg de

leche/capita) 246 244 252 252 254 257 259 258 257 258] 0,40% | 0,10%
Cadena lactea

Remision de leche 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99% 99%| 0,00% | 0,00%
% del precio obtenido

por el productor 52% 53% 41% 40% 47% 44% 38% 50% 44% 38%| 1,40% | -3,50%

Fuente: Datos emanados The Babcock Institute

15



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

La produccion de leche en Estados Unidos fue apradamente de 80.8 millones de
toneladas en el 2009.

El precio de la leche esta en un 15 % por encirhendecado mundial, con un mercado
interno que consume unos 258 kg de leche por mabifeor afio.

El procesamiento de leche es utilizado en un 6@ %siproductos que se exportan.
Cuentan con una autosuficiencia del 102%, con wodugcion de leche de 1.7% por

vaca anualmente.

Autosuficiencia de leche = produccion de lechetotnsumo en el pais de leche.

Consumo en el pais de leche = produccion totiale + importaciones — exportaciones

Se exporta aproximadamente el 5% de la produccgmiynporta aproximadamente un

3% del consumo local.
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Reino Unido:

Variacion anual
I 1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009]2000-05]2005-09

Produccion de leche

Produccion de leche
(millones de toneladas) 14,71 14,76 14,51 14,65 14,37 14,37 14,26 14,06 13,75 13,22| -0,20% | -2,10%

Cantidad de Vacas
(miles) 2511 2439 2336 2227 2129 2063 2066 1954 1909 1857] -2,50% | -2,60%

Rendimiento de la

leche (toneladas/vacas/
afo) 5,9 6,1 6,2 6,6 6,8 7 6,9 7,2 7,2 7,1] 2,30% | 0,50%
Consumo de leche

Consumo de leche
(millones de toneladas) 15,64 14,98 15,97 15,21 15,95 16,29 16,41 16,44 16,57 16,26] 0,40% | 0,00%

Poblacion (millones) 58,2 585 58,9 59,3 59,8 60,2 60,6 61 614 61,8 0,50% | 0,60%
Consumo per capita 269 256 271 256 267 270 271 270 270 263} -0,10% | -0,70%
Cadena lactea

Remision de leche 96% 96% 96% 98% 98% 98% 98% 98% 98% 98%| 0,30% | 0,00%

% del precio obtenido
por el productor 56% 46% 43% 39% 39% 36% 33% 37% 41% 36%| -3,60% | 0,10%

Fuente: Datos emanados de DairyCo

Produccion de leche de unos 13.2 millones de lamslmente.

El precio de la leche esta un 40% por encima detawe® mundial, con un mercado
interno que consume unos 263 Kg. por habitant@apor

De los productos que se exportan, en un 37% ds éstotiliza procesamiento de leche.
Cuentan con una autosuficiencia de leche del 81 %.

Exportan aproximadamente el 19 % de la produccitnpartan el 35 % del consumo

local.
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Nueva Zelanda;

Variacion anual
I 1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009]2000-05]2005-09

Produccion de leche

Produccion de leche
(millones de toneladas) 11,12 12,41 13,03 15,5 16,87 16,32 16,98 17,83 16,98 18,54| 4,60% | 3,20%
Cantidad de Vacas
(miles) 2936 3223 3269 3693 3851 3868 3832 3917 4013 4253| 3,40% | 2,40%

Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 3,8 3,9 4 4,2 4,4 4,2 4,4 4,6 4,2 4,41 1,10% | 0,80%
Consumo de leche

Consumo de leche
(millones de toneladas)
Poblacion (millones) 3,4 3,8 3,9 4 4,1 4,1 4,2 4,2 4,3 4,3] 1,40% | 1,10%
Consumo per capita
Cadena lactea

Remision de leche 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%| 0,00% | 0,00%
% del precio obtenido
por el productor 22% 20% 25% 22% 23% 21% 26% 31% 31% 28%| -4,10% | 8,40%

Fuente: Datos emanados de Massey University

Producen aproximadamente 18.5 millones de toneleléexche al afio.

El precio de la leche esta en un 2 % por encimangetado mundial.

El consumo por habitante es mayor a los 350 kgcteel al afo.

Es utilizado el procesamiento de leche en mas @&b de los productos que se
exportan.

Se exporta mas del 90 % de la produccion e impait&fo del consumo local.
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Australia

Variacion anual

1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007

2008 2009|2000-05]2005-09

Produccion de leche

Produccion de leche
(millones de toneladas) 9,36 10,14 11,68 12,12 10,54 10,46 10,86 9,96

Cantidad de Vacas (miles) 1884 2060 2170 2123 2039 2010 1975 1810

Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 5 49 5,4 5,7 5,2 5,2 5,5 5,5

9,66 9,83] -2,20% | -1,50%

1700 1600} -1,50% | -5,50%

5,7 6,1] -0,70% | 4,20%

Consumo de leche

Consumo de leche

(millones de toneladas) 5,67 5,69 6,1 6,07 568 6,18 6,5 6,4 6,71 6,2 0,30% | 0,10%
Poblacion (millones) 18,3 18,7 19,2 19,8 20,3 20,5 20,9 21,2 21,6 21,9] 1,40% | 1,60%
Consumo per capita 309 303 318 307 281 301 311 301 310 283} -1,10% | -1,50%
Cadena lactea

Remision de leche 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97%| 0,00% | 0,00%
% del precio obtenido por

el productor 23% 20% 22% 23% 29% 30% 26% 4,00%

Fuente: Datos emanados de Andrew Weinert (ManagsgioRal Food

Departament of Agriculture and Food)

industry Development at

Produccién anual cercana a los 9.8 millones ddddas de leche.

El precio esta un 23% por encima del mercado.

El consumo anual por persona es de aproximadar288tkg.

El procesamiento de la leche es utilizado en 59%sglproductos que se exportan.

Exportan aproximadamente 46 % de su produccionperitan el 15 % del consumo

local.

Contiene una autosuficiencia de leche del 159 %.
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.2 SECTOR LACTEO EN EL MERCOSUR.

La evolucion que ha presentado la industria aetela region latinoamericana, de los

altimos afios, lleva a que registre numeros altogxgmrtaciones, destacandose los

productos como leche en polvo y los quesos.

Esto lleva a que algunas regiones quieran trangioalnMercosur en un polo regional

de produccion de lacteos, apuntado al mercadmiutamal.

A continuacion se detallan dos de los paises riabdgs del Mercosur que contienen

gran desarrollo en la industria lactea en el categios ultimos afios.

BRASIL
Variacion anual

1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008  2009| 2000-05| 2005-09
Produccion de leche
Produccion de leche
(millones de toneladas) 18,37 18,55 19,61 21,47 23,29 24,43 25,2 25,93 27,37 27,37] 4,50% | 2,90%
Cantidad de Vacas
(miles) 16274 17281 17885 18,793 20,023 20626 20943 21122 21600 21833| 2,90% | 1,40%
Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 1,1 1,1 1,1 1,1 1,2 1,2 1,2 1,2 1,3 1,3] 1,60% 1,40%
Consumo de leche
Consumo de leche
(millones de toneladas) 20,24 20,43 21,28 22,76 23,45 24,63 25,46 25,84 27,15 27,92] 3,00% | 3,20%
Poblacion (millones) 16,13 166,3 171,3 1764 181,6 184,2 1856 187,6 189,6 191,5] 1,50% | 1,00%
Consumo per capita 125 123 124 129 129 134 137 138 143 146] 1,50% | 2,20%
Cadena lactea
Remision de leche 55% 58% 61% 61% 61% 66% 65% 68% 68% 70%| 1,60% | 1,70%
% del precio obtenido
por el productor 44% 39% 44% 46% 50% 46% 42% 46% 50% 45%] 1,00% | -0,30%

Fuente: Datos emanados de Embrapa
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Brasil viene presentando un constante crecimiemtia @roduccion de leche. Contando
con uno de los rebafios lecheros mas grandes delanBnasil igualmente no obtiene

un rendimiento optimo con respecto a la producdeétitros de leche por vaca, en si es
uno de los rendimientos mas desfavorables ya gaevana brasilefia rinde en su
produccion diaria casi 7 vecagenos que una vaca explotada en los paises désdosol

como Estados Unidos.

El gran crecimiento que desarrolla este sectorrasiBse debe a que necesita atender a

una demanda interna que también esta en crecinienstante.

La produccion de leche brasilera esta explicadalgsaegiones del sudeste como el
mayor productor, ocupando aproximadamente un 36f pieduccion, le sigue el sur
con una produccion cercana al 29%, el resto deoldugcion se divide entre las
regiones del nordeste llegando al 12% y demasmegique no llegan a porcentajes

importantes.

Brasil es considerado actualmente como uno de &y®ras productores de leche a
nivel mundial, pero con una cifra de exportacionestante baja. El gobierno esta
incentivando a sus productores a llegar a una ntayoision de leche para poder

generar una cantidad mayor de exportaciones.

Se esta incentivando, ademas de una mayor producoiéaumento de la calidad de la

leche para cumplir con las exigencias de las imdstlacteas. Esto es un

emprendimiento que est4 avanzando en Brasil, €seyaerfila como uno de los mas
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grandes exportadores de lacteos si logra cumptilsas objetivos, ya que el potencial y

las condiciones lo favorecén.

Actualmente la produccién anual se aproxima a 104 gillones de toneladas de leche.
El precio esta un 27% por encima del mercado.

El consumo anual por persona es de aproximadarhéftkg.

El procesamiento de la leche es utilizado en 36%%lproductos que se exportan.
Exportan aproximadamente 1 % de su produccion eriap el 3 % del consumo local.

Contiene una autosuficiencia de leche del 99 %.

ARGENTINA

Variacion anual
1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009|2000-05|2005-09

Produccion de leche

Produccion de leche
(millones de toneladas) 7,99 8,64 9 7,64 889 9,32 964 9,04 9,51 9,54] 0,70% | 0,60%
Cantidad de Vacas
(miles) 2000 1993 2150 2005 2050 2091 2091 2091 1841 1841] -0,60% | -3,10%

Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 4 4,3 4,2 3,8 4,3 4,5 4,6 43 5,2 52] 1,30% | 3,80%
Consumo de leche

Consumo de leche
(millones de toneladas) 7,46 7,67 7,8 6,17 7,09 7,41 71 7,52 7,75 7,49] -1,00% | 0,30%

Poblacion (millones) 35,2 36 36,8 37,5 38,2 38,6 39 39,4 39,7 40,1] 1,00% | 1,00%
Consumo per capita 212 213 212 164 185 192 182 191 195 187] -2,00% | -0,70%
Cadena lactea

Remision de leche 93% 93% 93% 93% 93% 93% 93% 93% 93% 93%| 0,00% | 0,00%
% del precio obtenido

por el productor 31% 27% 22% 27% 37% 38% 36% 47% 52% 37%] 11,50% | -0,90%

Fuente: Datos emanados de Unién Productores deeLech

“ Boletim Setorial do Agronegocio. Bovicultura ledie SEBRAE
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La situacién lechera en Argentina se encuentraabm&nte en crecimiento, si bien la

cantidad de tambos ha disminuido cerca de un 3@plduccion viene aumentando.

Existe una buena relacion entre el precio de lagc de los insumos que estos utilizan,
si bien se hace costosa la compra del animal debid oferta y demanda existente.

Del total de la produccion se exporta un 25 % kesto es todo destinado al mercado
interno. La produccion Argentina alcanza aproxinmagiate unos 17 a 18 litros de leche

por dia, por vaca.

El crecimiento que tiene el sector en el pais dee d® que hubo una eficiencia
productiva, produciendo mas alimento dentro delliprg utilizando mejor las pasturas

para los animales.

Argentina estd aprovechando la tecnologia que ppsea la produccidon de mas
alimentos, esta tecnologia se basa en la fertiimaaiego y manejo. Utilizan la
alimentacion lo mas eficientemente posible, equtiia y mezclada con dietas, lo que

lleva a que las vacas produzcan mas.

Toman como base el bienestar de los animales parseguir el aumento en la
produccién y asi poder transformarse en un factavar y no en contra.

La produccion anual es cercana a los 9.5 milloegsukeladas de leche.

El precio estda un 11% por debajo del mercado.

El consumo anual por persona es de aproximadarh8ritkg per capita por afo.

® Revista Cuenca n° 7, julio 2011.
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El procesamiento de la leche es utilizado en 58%slproductos que se exportan.
Exportan aproximadamente 25% de su produccion eriaap el 1% del consumo local.

Contiene una autosuficiencia de leche del 127 %.

.3 EL SECTOR LACTEO EN URUGUAY

1.3.1 Explotacion lechera

Antecedentes

La actividad lechera en Uruguay comienza alredelgbr afio 1850 con el arribo de
familias italianas, francesas, espafolas y alemgmagn su mayoria se radicaron en los
departamentos de San José y Colonia, las quedimagensigo una produccion granjera

especializada en la lecheria.

Cerca del 1913, el Departamento de Policia SaaitAnimal, que en ese entonces
pertenecia al Ministerio de Industria, realizécenso lechero en los departamentos que
se caracterizaban como principales productoresalelen esa época. Ya existian 1.930

establecimientos de lecheria, los cuales en suni@ayo se dedicaban en su totalidad a
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la produccion de leche si no que tenian anexosagsi 0 ganaderos, contando con un

total de 180.000 vacas lecheras.

Como aproximacioén de lo que es hoy, hace 20 afias k&t produccion de leche estaba
conformada por 6.500 productores que remitian 79bmas de litros de leche

anualmente, siendo un 40 % del total de la producdestinado a la exportacion.

Se registré una tasa de crecimiento de la prodoabé leche hasta fines del afio 90 de

mas del 4 % acumulativo anual.

En el periodo comprendido entre 1999-2002, el seftte negativamente afectado

debido a la crisis financiera que vivia la regiéorapafiada de eventos climéticos vy la

reaparicion de la fiebre aftosa.

Sin embargo en el afio 2004-2005 la produccion adeeleegistré un aumento del 40 %

de lo producido en los ultimos 10 afios.

25



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

Evolucion de la remisién de leche en el periodo 163 2007
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Productividad
Indicadores de productividad
Vacas
totales/mil V.Ordefie/tot
Afios agricola|vacas de ordefi|vacas totale|Hectareas Lecheri|Litros/Hectareg Litros/Vaca ordefi|hectareas al vacas
1997 244680 377808 1039 925 3928 363 65%
1998 250375 403211 1060 1003 4244 381 62%
1999 261711 398030 1116 1039 4433 357 66%
2000 258192 385098 992 1056 4057 388 67%
2001 263635 412732 1000 1038 3935 413 64%
2002 266791 418601 1000 1124 4213 418 64%
2003 266338 398043 1011 1006 3819 394 67%
2004 256152 381641 880 1286 4418 434 67%
2005 278509 401085 893 1393 4468 449 69%
2006 281852 393437 850 1532 4621 463 72%
2007 285244 408580 874 1524 4669 468 70%
2008 296216 408564 849 1511 4332 481 73%
2009 282525 401038 800 1779 5036 501 70%
2010 297934 423434 857 1634 4698 494 70%
Variaciones
2008/2009 -4,6% -1,8% -5,8% 17,7% 16,2% 4,2% -2,8%
2010/2009 5,5% 5,6% 7,1% -8,1% -6,7% -1,4% -0,1%

Fuente: MGAP
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Pese a que en Uruguay ha disminuido la cantidachetg#areas destinadas a la
produccion de leche, el sector presenta una asctngeoductividad, demostrado a
través de los indicadores que nos muestran un d@ardercantidad de litros por vaca ,
gue ha pasado en los ultimos 14 afios de un ender8828 a 4698 litros por vaca.

Uruguay esté incrementando su productividad graciqise los productores han afinado

dietas, con mas grano y mejor bienestar.

Los productores han puesto hincapié en la dietaagg de pasturas mas sencillas,
alfalfas, festucas, raigras y sorgo forrajerocasio la utilizacion de pastoreo mecanico
y mas silos, con un loteo mas cuidadoso para nagj@mvechamiento y rendimiento de

los animales.
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Fuente: Anuario estadistico 2010 del MGAP.

Cuencas Lecheras

Cuenca lechera consiste en el area geografica deedmcalizan los principales

establecimientos lecheros y los centros urbanosguu@bastecidos por éstos.

La formacion de dichas cuencas lecheras se dehe basicamente estan ligadas a los

principales centros de consumo, en combinacionaaptitud natural del suelo que es

el principal recurso utilizado en este rubro.
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Nuestro pais cuenta con condiciones naturaleslparmaduccion de leche, las que estan
dadas por las condiciones del clima, suelo y religwe favorecen la buena producciéon

de forraje de calidad (principal alimento de lasas).

Expertos especifican que en Uruguay existen doscasedemograficamente marcadas,
las cuales consisten en: la zona sur del pais demtintramos una cuenca concentrada
la cual se denomina cuenca de Montevideo, se esizxtpor ser la mas extensa e
importante alcanzando un radio de 140 km aproximaddée de la capital. Cuenta con
importantes vias de comunicacién condicion funddaale dado que abastece a mas de
1.300.000 habitantes y esta conformada por losrdgpantos de Canelones, Florida,

San José y Montevideo.

La otra cuenca se localiza en el litoral oestecibeeel nombre de Cuenca del Suroeste,
la cual estd conformada por los departamentos deni@p Soriano, Rio Negro y
Paysandu.

Esta cuenca se caracteriza por mantener indugtrgsas, con mayor acceso al gran

mercado Argentino.

También se caracterizan por tener buena aptitglie®s y la influencia tradicional de

las familias extranjeras que se radicaron en Unagua

En el resto del pais también encontramos prodigtopee abastecen de leche

pasteurizada a las principales cuencas lecheragjalase los considera como extra-

cuenca.
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Mapa con las principales zonas lecheras.

Fuente: MGAP-DIEA, 2008

Calidad de la produccion.

La calidad de la leche remitida es de gran impeitaen la explotacién lechera, mas
importante que la cantidad de litros es la calidados solidos que la componen (las

proteinas).

La leche rica en soélidos logra obtener un preciovelgta mayor, este es un factor

importante para que los productores se preocupgui@sus animales puedan brindarle

la mayor cantidad posible de leche con gran cahiildeésta.

En base a la obtencién de una mejor produccidonuescgnstantemente se realizan

estudios para obtener mayores rendimientos denlosaées. Estos estudios parten
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desde una buena y balanceada alimentacion hastaldqueda de una genética

especializada para la produccién lechera.

Si bien los tambos uruguayos en su casi totalidabdaian con animales de raza
Holando; actualmente se estan estudiando otras @@ao son las Normando para
poder realizar cruzamiento entre las razas. Estielse a que si bien las vacas Holando
son animales de gran produccién lechera, las vhicasando producen leche con
mayor contenido de solidos, siendo un requisitoacadz mas solicitado por las

empresas adonde se remite la produccion.

Composicion porcentual de grasa y proteina en ladbe remitida a planta en 2010.
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Ene | Feb | Mar | Abr | May| Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
=== Grasa 2010 |3,66|3,76(3,81|3,87|3,81| 3,8 |13,73|3,65(3,58|3,52|3,54|3,56
== =Proteina 2010 |3,14|3,18(3,29|3,33|3,34|3,31|3,27|3,28(3,31|3,31|3.23|3,17

Fuente: DIEA-MGAP

Situacion actual

La explotacién lechera actualmente en Uruguay estdormada por 3.278 tambos

ubicados mayoritariamente en el area sur del gaisformada segun el registro de

animales que lleva a cabo la Asociacion de Holardoruguay anualmente, por un
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promedio de 800.000 vacas lecheras en el paigasdaubles aproximadamente 450.000

a 500.000 son vacas en ordefie, de la raza Hol&lmdmando y Jersey.

Esta cantidad de tambos remiten anualmente pdéreacun promedio de 1.275 litros

de leche actualmente.

Grafico 1. Evolucion de la remision por mes. Afos 2009 v 2010

Millones litros

Ene Feb Mar Abr May  Jun Ju Ao Set Oct Mov D
2009( 1085 938 1087 1054 1070 1122 1179 1323 1452 1618 1458 1353
20100 127,y 970 1026 1000 1157 1183 1265 1342 1491 1745 1620 1440

Fuente: MGAP-DIEA

® Informacién brindada por la Asociacién de Holando
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Urugquay
Variacion anual

1996 1998 2000 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009]2000-05]2005-09
Produccion de leche
Produccion de leche
(millones de toneladas) 1,19 1,34 1,25 1,32 1,52 1,59 165 1,56 1,72 1,67 5% 1,20%
Cantidad de Vacas
(miles) 680 702 720 763 708 724 728 742 744 710] 0,10% | -0,50%
Rendimiento de la leche
(toneladas/vacas/ afio) 1,7 1,9 1,7 1,7 2,1 2,2 2,3 2,1 2,3 2,4] 4,90% | 1,70%
Consumo de leche
Consumo de leche
(millones de toneladas) 07 079 066 066 0,93 0,81 08 074 1,01 0,68 4,20% | -4,20%
Poblacion (millones) 3,2 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3 3,3] -0,10% | 0,30%
Consumo per capita 218 241 199 200 283 246 249 222 302 205] 4,30% | -4,50%
Cadena lactea
Remision de leche 78% 78% 78% 77% 80% 81% 82% 80% 84% 84%| 0,70% 1,10%
% del precio obtenido
por el productor 33%  25% 21% 46% 45% 42% 59% 61% 44%| 12,40% ] -0,20%

Fuente: Datos emanados de Facultad de Agronomia

Produccién anual cercana a los 1,7 millones ddddas de leche.

El precio esta en un 12% por debajo del mercadudial

El procesamiento de la leche es utilizado en un 8&%s productos que se exportan.

Exportan aproximadamente 61% de su produccion ertiaup el 5% del consumo local.

Contiene una autosuficiencia de leche del 245 %.

Beneficios del sector

Uruguay ofrece un clima privilegiado y praderadil®s en la cual el sector primario

encuentra casi todo lo necesario para la buen@maianion de sus animales, también se

esta modernizando con respecto a la maquinarizaeagara dichos establecimientos
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como son las maquinas de ordefie y los tanques ide fimdamentales para la

conservacion de la leche.

Un detalle importante a destacar es que el gobieanesarrollado y actualmente busca
mejorar la accesibilidad, movilidad y transportea@keproductores rurales, fundamental

para llevar a cabo el desarrollo y modernizaciéosuwproduccion.

Esto implica necesariamente una mejora de caminda eona rural, permitiendo la
facil salida y entrada de vehiculos para el trarispde la produccién. No menos
importante es la accesibilidad a energia elécpara que puedan operar las maquinas

de ordefie que agilizan e incrementan la productd/aiaria.

El gobierno actualmente busca incentivar cada vés Bste sector ya que emplea
mucha mano de obra y esto lleva a que la poblaciéah pueda crecer, desarrollarse y
no emigrar a la capital, lo cual hace algunos dfiesin motivo de preocupacion dado
gue la zona rural no generaba puestos de trabs@abies para la poblacion.

Este problema fue agravado cuando la expansioredachacia nuevas areas sufrio
dificultades por la gran competencia que generdtseaor agricola, en especial las
plantaciones de: trigo, cebada cervecera, mainz,asorgo, soja y girasol. El area
agricola si bien estd en gran crecimiento en Urggna genera la mano de obra
necesaria para que el sector rural crezca y sardiésalo cual es visto como una

desventaja en relacion a la contribucion del sdetidrero en ese sentido.
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Es por este motivo que el gobierno pone énfasie eactor lacteo, por todo lo que éste

genera a la poblacion rural, desarrollando prapgegtie incentiven y ayuden al sector.

Actualmente existe un proyecto liderado por el goim, que consiste en adquirir
aproximadamente 40.000 hectareas para destinapradaccion lechera. El beneficio
se destina a los tamberos que produzcan aproxineadan3500 litros de leche por
hectarea, los que podran arrendar dichas tiertegvés de un fideicomiso. Con este
proyecto el gobierno no pretende obtener grandgsesos, sino brindar a los
productores la posibilidad de aumentar su prodaccah la solicitud de arrendamiento

de dichas tierras y asi contribuir a la evoluciéhsgctor en la cadena de valor.

Actualmente, Uruguay es uno de los paises pridtimg para el desarrollo de la
produccion lechera por todos los atributos basigmsposee, lo que despierta el interés

de multiples empresarios internacionales.

Remisién de leche.

La remisién de leche actualmente es de un total7&é millones de litros anualmente,
del cual un 88% de dicha produccién es remitideatas industriale$.
Actualmente en Uruguay se consumen aproximadan2d®tétros de leche por persona

anualmente, llegando a tener un consumo interncitagar al europeo.

" DIEA-MGAP
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Entrada de leche a las plantas industriales en lagtimos 5 afios:

ANO Millones litros
2006 1.420
2007 1.328
2008 1.531
2009 1.472
2010 1.552

Fuente: DIEA-MGAP

|.3.2 Estructura de costos en la produccion

Estructura de

costos Centavos de Llsd por litro

Empresa | Empresa | Empresa

pequefia | mediana | grande

Costos 17,7 10.4 9.6
Alimentacion 5.1 3.4 2.8
NMano de Obra 4.1 1.3 1.1
Fletes 1.1 1.5 1,3
Semilla 1,1 0.8 1
Fertilizantes 1.7 1.3 1.5
Combustible 1.1 0.8 0.9
N antenimiento

Y reparaciones 27 0.8 5
Otros 0.8 0.5 0.5

Fuente: Datos emanados del MGAP

La alimentacion constituye el principal costo de pooductores lecheros, seguido por la
mano de obra, los cuales disminuyen con las ec@odég escala en una importante

proporcion.
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Uruguay posee gran disponibilidad de subproductbprmbcesamiento y elaboracion de
granos con potencial de uso en suplementaciénucarproduccién de soja que crecio
un 48% anual en los ultimos ocho afios y la produccie maiz y trigo marcé un

crecimiento del 18% anual en el mismo periddo.
Esto se debe a que el pais proporciona los mpdiasbrindar a los productores la facil
obtencion de las pasturas necesarias para la dietais animales y eso es porque la

agricultura es tan explotada a nivel nacional céaqmroduccion lechera.

1.3.3 Industria Lactea

Breve resefia Histérica

En la década del 20", se hace evidente la necedeladrecer leche de buena calidad
para poder abastecer a la poblacion de Montevilisto lleva a que comience a
generarse la creacion de pequefias plantas indestyi@on ellas la pasteurizacion de la
leche. En el correr de los afios se genera una cehido a la gran competencia que
generaron estas plantas para captar el productocoaso la falta de pago a los

productores.

8 Segun informe del sector lacteo: Oportunidadesidersion en Uruguay, realizado por Uruguay XXI,
p4.
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Esta situacion trajo como consecuencia la exprapiate las plantas, creandose la ley
N° 9.526 del 14 de diciembre de 1935 la cual hafsrencia a la cooperativa nacional

de productores de leche (Conaprole).

Luego de que la ley sufriera algunas modificacicgesu objeto, queda definida como
la recepcion de toda la leche remitida por sus e@ows, pasteurizacion,

industrializacion, comercializacion interna y expoion de la misma y sus derivados.

Conaprole trajo consigo la homogenizacion del petalupermitiendo su exportacion,

siendo ésta una de las principales oportunidadesukndirse al mercado externo.

Para que un productor pueda constituirse como stecaicha cooperativa debe cumplir

con la Unica condicibn de que su establecimientmpta con las exigencias

constructivas de higiene y sanidad animal impupstdas normas.

En el afio 1936 comienza a funcionar Conaprole,quoapnando al sector lechero cierta
estabilidad, con lo cual comienza a expandirseeelos. En ese afio la remision de
leche fue de 80 millones de litros de leche a planya para el afio 1952 se llegaba

aproximadamente a los 200 millones de litros.
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En este periodo la expansion del area explotadalpsector lechero llegaba a ocupar
las 300 mil hectéreas, el nUmero de tambos pasasdéO0 a los 2000, los litros por
hectarea se mantienen pero el consumo de lechentauere gran escala, de los 56 mil

litros a 150 mil litros por afio.

Durante muchos afios una de las regulaciones mastanfes que cumplia Conaprole
fue la fijacion de precios diferenciados segunrebfque se destinaba la leche remitida,
uno era para la materia prima destinada a la edalior de leche “leche cuota” y la otra
gue estaba orientada a la produccion de derivagless¢, yogures entre otros) “leche

industria”.

El Poder Ejecutivo buscaba con esta ley fijar ecjar de la leche fluida al consumidor

para que pueda garantizar su disponibilidad y g&ran

En los afios 60 la regulacion con respecto a ldéaaedustria” fue liberalizado, en 2008
también se liberalizo segun el decreto 129/008esip de la “leche cuota”.
Actualmente lo Unico que se encuentra regularizslel precio de la leche fluida al

consumidor.

Hubieron cambios en algunas leyes también comdafukerogacion de la ley 15.640

(1984) que exigia una capacidad de pasteurizacdimabastecimiento mayor a los 100

litros diarios a las plantas industriales.

39



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

Las innovaciones a nivel regulatorio se dieronleaie 2007 con la ley N° 18.242, en
la cual se crea el Instituto Nacional de la Lechstisiyendo a la Junta Nacional de

Leche creada en 1984 como organismo regulador suttoro.

Hoy en dia, el INALE tiene cometidos de asesoratnieth gobierno en la politica

lechera, coordinacion y promocion del sector.

Este conjunto de medidas que vienen siendo promadgaesde el afilo 2005 busca
promover el desarrollo de la cadena lactea y peodlegar a una mayor inserciéon

internacional.

Con esta nueva regulacion, una cantidad mayor geesas pudieron competir en el

mercado interno y expandirse a través de la expoéria

Situaciéon Actual

Actualmente el sector lacteo uruguayo llegé a dekarse generando grandes ventajas
tanto en el sector primario como en el industtelproduccion de leche en Uruguay
representa el 0,3% de la produccion mundial pegallal 2 % de las exportaciones

mundiales’

La industria uruguaya del sector lacteo actualmesté compuesta por 36 empresas,
estando el mercado liderado por empresas cooggsasiendo la principal Conaprole,

con el mayor porcentaje de remision de leche.

o Segun informe Uruguay XXI, Ob.Cit p 2.
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Mayores Industrias Lacteas en el Uruguay (2008)

Tipo de|Porcentaje de
Empresa |organizacién captacion
Conaprole | Cooperativa 59,10%
Familiar
Ecolat venezolana 10,30%

Indulacsa | Privada mexicana 7,80%

Calcar Cooperativa 4,30%
Pili S.A Privada 4,00%

Claldy Cooperativa 3,40%
Dulei S.A | Privada 2,20%
Boprole Privada 1,20%
Granja

Pocha Privada 1,10%
Coleme Cooperativa 0,70%
El resto 5,90%

Fuente: OPYPA-MGAF?

| onaprole |

Conaprole es un caso tipico de integracion verticalual se debe a su composicion, su
trayectoria e historia llevando a que hoy dia seenmhpresa lider del mercado con una

gran ventaja en comparacion con las demas.

1% Datos extraidos del informe técnico “ El Sectoctea Uruguayo en un Contexto Internacional:
Organizacion y Estrategia sectorial” realizado lpabio Ribas Chaddad para la “Organizacion de las
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimenéacp.3
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Cuenta con un numero importante de productoresaaiixca su cooperativa, ya que les
brinda una cantidad de servicios y beneficios gaeeh que el productor se vea

comprometido y a la misma vez favorecido por didmeseficios.

Es por este gran numero de productores que Comalegh a recibir mas de la mitad

de la produccion lechera de todo el pais, aproxamaate un 60 % del total, el resto es

repartido por las demas empresas que le siguen.

Consumo interno

La materia prima remitida a las plantas de indal&tacion constituye el 88% de la

leche producida, méas del 60 % es destinado a eqianty el resto consumido por el

mercado interno
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Cantidad de productos que se consumen internamente

Consumo mercadpo
Productos Produccién interno
Manteca (tonelada) 16.175 5.325
Quesos (tonelada) 63.753 15.581
Pasta Dura 4.373 299
Pasta semi dura 33.492 6.250
Pasta blanda y cuajada 20.293 7.862
Otros 5.595 1.170
Leche en polvo (tonelada) 66.144 2.598
Leche pasterizada y media vida (miles litro) 220.696 220.704
Leches ultra pasterizadas y larga vida (miles litrp | 13.815 5.578
Leche chocolatada (miles litro) 10.365 9.829
flanes y postres  (tonelada) 3.009 2.719
Yogurt (miles litro) 31.970 29.905
Dulce de leche (tonelada) 13.266 12.792
Suero de queso concentrado y en polvo (tonelada) 25.716 8.199

Fuente: DIEA-MGAP

De los productos que se comercializan podemosagsgae los mas consumidos por el
mercado interno son la leche pasteurizada y ulisteprizada, queso y yogurt, siendo

los demas productos consumidos en menor cantidad.

Evolucion del consumo aparente nacional de lacteos.
Afios 2006 a 2010
300 -
o 250 +
s 7
@ ] 7 :/ 7
3 w0 | A W Wz 2
§ 100 4
— 50
0
2006 2007 2008 2009 2010
Predios 27 25 27 30 30
Venta directa y artesanal 51 51 40 42 42
Productos industriales 143 143 145 160 170
Fuente: MGAP-DIEA
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1.3.4 Mercado Artesanal

Luego de referir a las empresas industriales né@moeidas en el mercado pasamos a

otro sector que es muy apreciado por el mercaéonot la produccion Artesanal.

En los ultimos afios el aumento de las exigenciasppde de las industrias lacteas
relacionadas con la exportacion, con respectaantdsion de leche, fue generando una
poblacion de productores que remiten a pequefiasesayp dedicadas al mercado

interno con un grado variado de formalidad.

Estos productores se caracterizan por elaboramgumsesanales y otros lacteos con

leche producida en sus propios establecimientosogiugtores que venden la leche

directamente en su forma cruda (la cual esta piddjib

Si bien este mercado es muy pequefio en comparatignercado industrial, su

produccion abastece casi el 50 % del mercado mtern
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1.3.5 Exportacion de productos lacteos.

El mercado uruguayo se ve como un potenc

abastecedor a nivel mundial, ya que casi tod
produccion de los grandes productores co
Europa, China, India y Estados Unidos e
orientada a cubrir la demanda interna, esto &
las puertas a un mercado exportador

crecimiento.

Principales 10 empresas exportadoras de producto&dteos de Uruguay

A~

2011 % 201( % 200¢ %

Empresas Exportadora: |Ene hasta Agt Ene hasta Dit Ene hasta Di
CONAPROLE 225.229.739,00 53,6 295.317.07},00 54 20205800( 52,b
INLACSA SA 39.738.380,0D 9,47 50.526.26900 4,25 36.90%,0( 9,5
ECOLAT 29.888.625,0D 7,12 33.707.899,00 4,17 28.466.8$50  7.39
PILI SA 21.877.395,0D 5,41 27.862.130100 5,1 20.491()3, 5,32
PTRA SA 20.516.349,40 4,89 41.070.414,00 [,52  24.43808413, 6,34
CLALDY SA 15.852.125,0p 3,18 17.445.212|00 319 13.828,0( 3,5
CALCAR 14.407.262,0D 3,43 35.370.012100 q,47 22.887(0¥4, 5,94
NIDERA URUGUAY SA 9.413.913,00 2,44 4.899.763]00 0,9 9.632,00 1,
DULEI SA 7.893.802,0p 1,98 13.443.439]00 P4 11.493(mY6, 2,99
SEYLINCO SA 6.800.188,J0 1,62 5.219.748,00 0,96 6.646(E30 1,73
NIMELOR SA 4.618.215,00D 1 4.598.074|00 a,84 -
URIMPEX SA 4.450.186,00 1,46 3.471.55900 (.64 2.343(B36, 0,61

3.747.319,0p 0,99 0

Fuente: Datos obtenidos de Uruguay XXI.

Conaprole, no solo lidera el mercado interno stambién es la que se lleva el mayor

porcentaje de exportaciones, abarcando el 54%ot#¢| ke sigue Indulacsa con el 9% de

las exportaciones la cual tiene una particularigagorta toda su produccion al pais de

sus inversionistas, esto es, a su casa matriz ercdléetra SA abarca un 8%, Ecolat

con un porcentaje alto de ventas a Venezuela fodgesu inversién), y Calcar, las dos
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con 6 %, Pilicon 5 % y le siguen Claldy con 3% &uton 2 %, Seylinco y Nidera con
1%, el restante 4% esta conformado por empresadimagpequenias con produccion

artesanal que exportan pequefas cantidades.

Estas empresas alcanzaron en total de exportacioreesasa de crecimiento del 9%
acumulativo a lo largo del periodo de 1991-2009entando entre el 2002 y el 2009

en un 19%.

Las exportaciones en Uruguay son incentivadasvadrde la devolucion de impuestos,
a modo de ejemplo estas empresas mencionadasoangnie que exportan tienen

como beneficio el reintegro del 2% del valor FOBalproduccion que exportan.

El poco crecimiento del mercado interno, sumadoie una sola empresa, abastece al
80% de la poblacién, es razdn suficiente para gsielémas empresas se vean obligadas

a exportar alrededor del 75% de su produccion.

Actualmente el sector lacteo exporta aproximadaenantinos 70 paises, siendo los

principales destinos: Venezuela, Brasil y Méxias tjue abarcan el mayor nimero de

exportaciones.
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W Venezuela

29 M Brasi

2%
3

m Vexico

m Argelia

H Cuba

m Alemania
Argentina

Estacos Unidos

Corea del Sur

W Otros

.Fuente: Datos obtenidos por Uruguay XXI

Las plantas industriales de lacteos para poder rexpa esta cantidad de paises
necesitan tener una evaluacion previa para comprgba cumplen con todos los

requisitos exigidos por sus clientes internacianale

Todas las empresas que explican la mayor partasdexportaciones que mencionamos
anteriormente cumplen con dichas certificacionebjen no se ha podido alcanzar el
nivel de las plantas industriales europeas, tramsfgor un buen camino ya que

igualmente vienen sorteando dichas exigencias.
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Principales productos lacteos exportados

Uruguay exporta principalmente commodities, sieedgrimer lugar leche en polvo, le

siguen los quesos, la manteca, el suero de ques®y productos de valor agregado

pero que no reflejan volimenes muy altos.

2011 | % 201C % 200¢ %
Productos exportado: Ene hasta AGC Ene hasta DIC Ene hasta DIC
Leche entera 201.286.956[00 34,83 139.181.891,00 PB2,38.608.452,0p 32,47
Demas quesos pasta semi durh 136.717.5p8,00 |25,02 047288,0¢ 1853 78.046.153J00 2(,26
Mantequilla de Leche 35.785.303|00 4,55 36.567.842,00,498 38.302.746,J0 9,94
Leche en polvo con plomo 32.662.82(,00 ,98 36.613m8M5 8,4 37.571.325,90 9,/5
Suero de leche Aromatizado 30.327.788,00 5,55  27.92404 6,3 30.539.260,90 7193
Quesos EDAM 19.806.205,p0 362 14.948.65p,00 |[3,47 1700884( 4,54
Lacto suero concentrado 17.580.26%,00 B,22  15.79405K8, 3,64 6.797.833,Q0 1,6
Queso parmesano 17.276.79Q,00 B, 16  11.462.1p5,00 | 2,665772835,0P 6,9
Mozzarella 8.930.550,¢0 1,p3 5.964.7131,00 .39 6.16308p2 1.4
Queso Fundido 8.519.604 00 1]56 8.451.15/7,00 1,96 13@g6 0,01
Leche y nata 5.666.210,p0 1|04 8.969.90p,00 |2,08 3.48204 0,97
Nata crema 2.875.065,p0 (0] BX] 2.964.15[L,00 0,69 2.61,0490 0,64
Queso requeson rallado 2.317.483,00 D,42 1.790.6p0,00421 0 1.986.779,00 0,32
Leche y nata, leche uht 1.989.889,00 ,36 1.875.982,00,44 517.311,00 0,13
Leche en polvo con grasa 1,5% 87.809,00 0,02
Queso fresco sin fermentar 65.904,00 D,01 41.925,00 1) 0,0 99.328,0 0,08
Nata crema las demas 33.55(,00 D,01 58.544,00 0,01 @od9 0,01
Yogur 330
Leche parcialmente descremada 8.80D,00
Leche nata S/azUcar 153.078,09 o,
Nata 20.518,00 0,01
Fuente : Datos obtenidos de Uruguay XXI
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|.3.6 Importaciones

Si bien Uruguay es un pais que se caracterizago@xportador de productos lacteos,

también importa productos lacteos de distintosgsai

W Argentina

M Brasil

M Estados Unidos
W Dinamarca

m China

M Francia

Italia

Alemania

Canada

Fuente : Datos obtenidos de Uruguay XXI

Las importaciones en su mayoria provienen de Amggmépresentando un 70 % vy el
remanente esta dividido entre Brasil, Canada, Ateaydtalia, Francia, China,

Dinamarca y Estados Unidos.
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Veamos en el siguiente cuadro, cuéles son los ptosllacteos importados que mas se

destacan.

2011 % 201cC % 200¢ %
Productos Importados Ene hasta Ago. Ene a Dic. Ene a Dic.
Yogur 2.887.029,00 40,19 4.059.667,00 43 3.837.518,00 91413,
Suero de leche Aromatizados 1.116.60p,00 15,54 1.35@(q 17,1 1.556.885,0 11,8
Queso fresco sin fermentar 379.23%,00 5,28 253.6$8,00,72| 2 138.129,0p 1,48
Queso de pasta azul 355.299,00 1,95  384.840,00 4,12 71356( 4
Queso fundido 311.612,p0 4,3 544.4431,00 b,83 960.148,00 0,991
Lacto suero 268.650,00 374  219.08%,00 p.35 333.687,00 82| 3,
Lacto suero concentrado 161.584,00 P 25 222.112,00 2,38 51.789,00 0,5p
Queso parmesano 148.517,00 2 175.12§3,00 1,88 143.477,00 64 1
Prod.Comestible original animal 135.92400 1.89 108,64 1,14 165.068,Q0 1,89
Leche entera 130.808,p0 1|82 58.193,00 D,62 0
Leche entera con Azlcar 47.299,00 ),66 57.3493,00 0,61 .373D(
Queso requeson rallado o en pdlvo 42.550,00 0,59 2399 0,4] 0
Demas quesos pasta semidura 31.449,00 0,44 101.125,0m8 1 36.099,0p 0,41
Quesos, Edam 25.977 )00 0]36 32.866,00 0,35 35.7B3,00 0,41
Leche Polvo con Plomo 17.651]00 a,25 29.85p,00 0,32 48200 0,14
Queso de pasta blanda 15.561,00 D,22 80.580,00 0,86 5480% 0,67
Mozzarella 13.663,dJ0 0,19 55.059{00 d,59 2.05B,00 0,02
Mantequilla de leche 13.315,00 0]19 43.984,00 D,47 430 0

Fuente : Datos obtenidos de Uruguay XXI

Los dos productos principales que se destacan bgogeirt y el suero de leche

aromatizados, los demas productos importados socastidades significativamente

menores.

La importacion que realiza Uruguay es de produdeosalor agregado, no se comporta

como las exportaciones que en su mayoria son coitiesod
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CAPITULO I

1.1 RELEVAMIENTO DE LAS TEORIAS EN TORNO A PORTER.

Este libro trata de explicar la razén de porquersg naciones tienen éxito y otras se
guedan por el camino en el intento. Trata de expkt papel que desempefia el entorno,
las instituciones y las politicas gubernamentalggdeémentadas por las naciones, en el

éxito competitivo de sus empresas en determinastisres.

El proposito de Porter en su libro fue contribuitaacomprensién de las ventajas
competitivas de las naciones o aquellos atribuémsonales que fomentan las ventajas
competitivas en determinados sectores, y como é@sfiayen en empresas y en el

Gobierno.

Para su investigacion selecciond diez naciones impgrtantes en el plano comercial
con caracteristicas e instituciones ampliamenteretlites, entre ellas: tres potencias
industriales lideres como Estados Unidos, Japolesmania; también naciones asiaticas
como Corea y Singapur. Ademas, se incluyeron esstldio una serie de naciones
europeas, como ser Dinamarca, Italia, Suecia yaSjue se encuentran inmersas en una
actividad comercial internacional, que segun Pogtemuy significativo teniendo en
cuenta su tamafio. Las diez naciones estudiadassegparon un 50% del total de las

exportaciones mundiales en 1985.
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Lo que Porter ha demostrado con este estudio emg@mpresas no llegaran a alcanzar
el éxito a menos que basen sus estrategias enjtamammnovacion, con una buena
voluntad de competir en el marco de una comprensgiglista de su entorno nacional y

en la busqueda de estrategias para mejorarlo.

Para Porter los gobiernos nacionales deberan mawoar meta apropiada o
productividad para el logro de la prosperidad eound, ésta Ultima no tiene porque
producirse a costa de otras naciones, y muchosgaiseden disfrutar de ella en un

mundo de innovacién y abierta competencia.

Ventajas competitivas.

Porter afirma que son las empresas las que compitemacionalmente y no las

naciones, por lo cual se busca comprender coOmbdesarrollo de éstas con respecto a

la ventaja competitiva para luego entender el pape cumple la nacién en ese

proceso.

En este sentido, el autor desarroll6 los princifiésicos de la estrategia competitiva,

para luego buscar qué atributos son pertinentesiadion.
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Estrategia Competitiva.

Es la unidad basica del analisis para comprendeorigetencia en el sector. El sector
consiste en un grupo de competidores que fabricaduptos o prestan determinado

servicio, compitiendo unos con otros.

La estrategia competitiva debe nacer de una parfmrnprension de la estructura del
sector y de los cambios que éste puede atravesao taacional como

internacionalmente.

Una empresa debe analizar las caracteristicas eftibren el cual se encuentra, la cual
incluye fuerzas sociales y econdmicas como tamiéésector en la cual compite.
La intensidad de la competencia estratégica giratoeno de las cinco fuerzas

competitivas; segun Porter estas son:

* Poder negociador con los proveedores

» Poder negociador de los clientes

* Amenaza de productos o servicios sustitutos
* Rivalidad entre los competidores

* Amenaza de nuevos ingresos

Poder de negociacion de los proveedoi@s proveedores son muy importantes para el

desarrollo de la empresa. La importancia que ajeseerefiere a los precios, calidad y

responsabilidad en los servicios prestados ha@mf@esa. La empresa siente el poder
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de los proveedores cuando ven disminuidos sus ibersefpor no poder transferir

algunos costos al precio del producto.

Poder negociador de los clientdss clientes generan presibn muchas veces en los
precios de las empresas, esto puede darse tania pgsma competencia del sector
como por otras causas, como por ejemplo los distigtupos de compradores con
distintos grados de poder de negociaciéon dependidietitamafio de sus compras al

mercado con respecto al total de las ventas y otnagteristicas del sector.

Amenaza de productos sustitut@stos productos son una amenaza ya que pueden

desempenfar la misma funcién que los productosemtes en el sector. Estos limitan la
rentabilidad del sector ya que proponen preciosomsnhaciendo que la competencia

en el mercado sea mayor y bajando la rentabiliéghdettor.

Rivalidad entre competidoressta rivalidad surge por querer por parte deralgue

los competidores mejorar su posicién, entonces wEndp aparecen las guerras
publicitarias, la competencia en los precios, Eacion de nuevos productos; esto trae
también la reaccién de los demas competidores,idopgiede terminar perjudicando al

sector.

Amenaza de nuevos ingreses$ grado que puede llegar a afectar la amenazaehos

integrantes depende del nivel de barreras al inggae existan en el sector, cuanto més
altas sean éstas, menores seran las amenazasudwuss ringresos pueden generar una

mayor competencia, por ende una menor rentabipdaal todo el sector.
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Una vez realizado el diagnostico sobre las fuegpasafectan al sector, la empresa esta
en condiciones de identificar cuales son sus fwtd y sus debilidades para poder
trabajar en ellas y con ellas, y asi poder selaetiauna estrategia competitiva,

comprendiendo acciones ofensivas o defensivasacta#ifuerzas analizadas.

.2 DETERMINANTES DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE LA

NACION SEGUN PORTER.

Son cuatro los atributos que Porter establece aaspuesta a la pregunta del porque

una nacion alcanza el éxito en un sector particular

[I.2.1 Condiciones de los factores“La posicién de la nacion en lo que concierne a

mano de obra especializada o infraestructura neagsa competir en un sector dado”
(Porter Michael.E, La Ventaja Competitiva de lazidaes, 1991, Pag. 110)
Los factores de la produccién son los insumos @eioss para llevar a cabo la

produccion, como ser:

e Recursos Humanos

* Recursos de conocimiento
* Recursos fisicos

* Recursos financieros

* Infraestructura.
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Porter diferencia los factores en dos tipos: fastdrasicos y factores avanzados. Los

bésicos son aquellos que se heredan de forma pasiwa creacion requiere una

inversion, ya sea privada o social, relativamentelesta o carente de complicaciones,
tal es el caso de los recursos naturales o facttireéticos del lugar, asi como la mano

de obra no especializada, semi especializada.

Por otra parte, los factores avanzados son agdatttares mas escasos, cuyo desarrollo
exige inversiones cuantiosas, y que son necegarasconseguir ventajas competitivas
de orden superior. Algunos ejemplos, comprendandao de obra especializada y la

moderna infraestructura digital de comunicaciénlates.

Si bien los factores béasicos tienen gran imporgami algunos sectores, como la
agricultura o aquellos sectores donde las necessdatk tecnologia sean poco
necesarias, el facil acceso a estos recursos,cyesiente disponibilidad, como en el
caso de la mano de obra poco especializada, haedogfactores basicos carezcan de
importancia para la ventaja competitiva nacionekpensas de los factores avanzados,

que cobran mas importancia significativa para lsnmai.

A esto se le suma la necesidad de factores de @ideuespecializados, que suelen ser

necesarios en actividades empresariales mas casplagn las formas mas peculiares

de ventajas competitivas, que hacen que forme pdetgral de la innovacion.
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En este sentido Porter entiende que: “La ventajapetitiva mas significativa y
sustentable se produce cuando una nacién cuentdosofactores necesarios para
competir en un sector en particular y dichos fagoson, a la vez, avanzados y

especializados” (Porter, ob. cit. pag. 120)

La creacion eficaz, la calidad y el perfeccionattecon que se crean los factores
avanzados y especializados, seran de mayor imp@tpara la ventaja competitiva que

los propios factores con los que pueda contardana

Otro punto importante de los factores es la op@adh que se puede extraer de las
desventajas selectivas en los factores, puestéaqigsventaja en factores basicos hace
gue las empresas traten de conseguir alternatesasden superior, a través de recursos
avanzados, como ser nueva tecnologia y haciendo desda innovacion para

contrarrestar las debilidades selectivas. Estased&gas alientan a las empresas a

buscar nuevas alternativas y mejores solucionesugurerar sus limitaciones.

11.2.2 Condiciones de la demanda:

Por condiciones de la demanda Porter entiendendtaraleza de la demanda interior

de los productos o servicios del sector” (Porter,oit. P4g. 110)
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Se desarrollan tres atributos significativos dedmanda:

* la composicién de la demanda interior,
* la magnitud y pautas del crecimiento y
* |os mecanismos mediante los cuales se transmiténs amercados

extranjeros las preferencias domesticas de unamaci

La ventaja competitiva se consigue en los sectorssgmentos sectoriales, donde la
demanda interior muestra claramente cuales sonesngsidades, previo a que lo puedan
intuir sus rivales extranjeros. De esto trata lajgosicion de la demanda, de como las

empresas perciben, interpretan y dan respuestanetasidades de los compradores.

Las presiones que los compradores pueden eje@enltgue las empresas innoven de
forma mas rapida, alcanzando ventajas competitivas refinadas en comparacion a

sus rivales extranjeros.

En lo que respecta al tamafio y al crecimiento dketaanda, el mercado domestico es
el de mayor importancia para la ventaja competivaivel nacional, en aquellos
sectores que tienen economias de escala en lacproduy que tengan grandes
necesidades de inversion y desarrollo. Sin embdagoventajas que produce un gran
mercado interior pueden llevar a que las empresas poca necesidad de iniciar una
actividad internacional de ventas, lo que podrigudear el dinamismo y convertirse

en una desventaja.
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Otro de los atributos de la demanda es la impaodamee tiene la internalizacion de la
demanda interior, la cual permite expandir al extdos productos y los servicios de
una nacion, lo que se logra a partir de compradooages moéviles o multinacionales, o
de la influencia que se pueda ejercer sobre lassidades extranjeras. Esto genera que
se pueda obtener nueva clientela, generalmenes|gala oportunidad de las empresas

de poder hacer acto de presencia en el extranjero.

11.2.3 Sectores conexos y auxiliares

En palabras de Porter definimos sectores conexasx§jiares como: “La presencia o
ausencia en la nacibn de sectores proveedores ftoreecafines que sean

internacionalmente competitivos” (Porter, ob. @ag. 110)

Una empresa de un sector puede crear ventajaiaramon proveedores de los insumos
necesarios, de los cuales tengan acceso a los mgenforma eficaz, pronto, rapido y
asi como a veces por el acceso preferencial asosnos mas rentables, con relacion a
su costo en aquellos sectores los cuales buscas grbveedores en la cadena

producciéon-consumo.

Para un sector proveedor ubicado en el mercaddanie mas importante no es la
disponibilidad y acceso a los insumos, sino quaajor beneficio se encuentra en el
proceso de innovaciéon y perfeccionamiento De ested la fuente de la ventaja
competitiva deriva de una estrecha relacion entrevgedores mundialmente

reconocidos y el sector.
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Se podria decir que la innovacion es llevada a eabalgin sentido conjuntamente con
los proveedores y las empresas, en tanto que @sto®s ayudan a descubrir nuevos
métodos y oportunidades para llegar a la tecnologia avanzada. Los proveedores
proporcionan un rapido acceso a la informacionuevas ideas y percepciones, y las
empresas pueden influir en los esfuerzos de lomasistanto técnicamente como asi

también servir de apoyo en el ensayo de sus déearro

Porter sefiala las ventajas de trabajar con proveed®sidiendo en el pais ante
proveedores extranjeros por muy calificados queséstan. Dichas ventajas son: mayor
confianza en el flujo de informacién y en el casoqiie estos proveedores, ademas,
cuentan con posicionamiento internacional, la feed¢ informacién resulta mas

valiosa aun, reduciendo los costos transaccionales.

Otras razones por las cuales es deseable contgsiroweedores nacionales, radica en

gue los extranjeros casi hunca realizan nuevaspocaciones en el mercado interior.

Ademas, el maximo beneficio alcanzado por partéadeempresas se da cuando sus

proveedores son también competidores a escala adundi

Segun Porter son sectores conexos “(...) aquellotogmue las empresas pueden

coordinar o compartir actividades de la cadenavdigr, cuando compiten, o aquellos

gue comprenden productos que son complementa(arter, ob. cit., Pag. 154)
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Muchos son los beneficios de contar con sectoragexos internacionalmente
acreditados, tales como la posibilidad de realim@arcambios, tanto de informacién
como técnicos, lo que facilita la deteccion de magevportunidades en el sector. Los
sectores complementarios se relacionan tambiénaemédida en que el éxito

internacional en un sector crea demanda para piaslacservicios.

11.2.4 Estrateqgia, estructura vy rivalidad de la empesa

En palabras de nuestro autor, este determinanéeaef “Las condiciones vigentes en la
nacién respecto a como se crean, organizan y gastitas compafias, asi como la

naturaleza de la rivalidad doméstica” (Porter,aith. Pa4g. 110)

La gestion y competencia de las empresas son désctpor las circunstancias y
aspectos nacionales, como por ejemplo por lasudestde los trabajadores hacia la
direccion de la empresa y viceversa, normas saciideconducta individual o de grupo

y normas profesionales.

El autor sefala algunos factores que hacen queniasesas compitan a escala mundial
tales como: “la presion derivada de la saturacéimtercado interno, o de la rivalidad

local y de la generacion de la demanda internatigiorter, ob cit., Pag. 159)

La influencia politica gubernamental en la interoaalizacion de empresas domesticas

juega un rol muy importante en el éxito de las naisnOtro punto a tener en cuenta en

este determinante, son las metas y motivacionesnai@eados y directivos de las
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empresas de un sector de la nacion, en donde sa ptmhnzar el éxito siempre y

cuando éstas estén alineadas con las fuentes tgaveompetitiva.

Es importante destacar las influencias de las astas de propiedad, de las
condiciones de los mercados de capital y la nagzaade la gestion de la sociedad sobre
la ventaja nacional. Estas influencias son: lasreliftes necesidades de los sectores de
fondos, diferentes perfiles de riesgo, horizontgaporales para invertir y diferentes
tasas medias de crecimiento sostenido, asi camuéa la influencia de los mercados

de capital que varia de acuerdo a las necesidadiesmdos.

El éxito en algunos sectores puede verse afectad@m® motivaciones por parte de los

que dirigen las empresas. El sistema de retribyzéda los empleados es un mecanismo
importante para la determinacion del comportamigrdel esfuerzo del personal.

La actitud hacia la riqueza, la relacion entreiedador o el empleado y la compafiia, las
actitudes de las personas hacia el desarrollosdeulaificaciones y hacia las

actividades de la empresa y la actitud hacia lam@én de riesgos, son factores

necesarios que contribuyen a alcanzar el éxitamamacion.

La influencia del prestigio, o de la prioridad raml sobre las metas, influyen sobre la

calidad de los recursos humanos y de la motivad®ios empleados y accionistas.

La valia del personal adquiere un papel muy impéetpor tratarse, segun Porter, de un

recurso escaso en cualquier nacion.
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Con referencia a la importancia del compromiso inoatdo, el autor lo define como:
“Las metas de las empresas y las personas sereéiejla naturaleza del compromiso
del capital y de los recursos humanos con un sectona empresa y para los

empleados, con una profesion” (Porter, ob. city. R&7)

En cuanto a la rivalidad domestica, la misma eg@gdmente vista como antieconémica
porque demanda un mayor esfuerzo e impide quenigsesas alcancen economias de

escala.

Los efectos de una rivalidad domestica derivanaeprésion sobre las empresas para
gue mejoren e innoven, lleva a que reduzcan casieerar la calidad y el servicio.
El proceso de rivalidad domestica crea ventaja phsgctor nacional, la cual se hace

defendible al eliminar vias de entrada para lospaimores extranjeros.

A través de la formacion de nuevas empresas, semrevos competidores, lo cual

genera rivalidad domestica. La formacion de estapresas es importante para la

innovacion y asi para la mejora de la ventaja caitige

11.2.5) El papel de la casualidad

“Los acontecimientos casuales son incidentes qeeeri poco que ver con las
circunstancias de una nacion y que frecuentemesttin,een gran parte, fuera del
control y de la capacidad de influir tanto de lagpeesas como frecuentemente del

Gobierno nacional” (Porter, ob. cit., Pag. 178)
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“Los acontecimientos casuales son importantes gompean discontinuidades que
proporcionan algunos cambios en la posicion coniygetiPueden anular las ventajas de
los competidores previamente consolidados y crepotencial para que las empresas
de una nueva nacién puedan ocupar sus puestos@e@guir una ventaja competitiva

en respuesta a nuevas Yy diferentes condicionestte(?ob. cit., P4g. 178).

11.2.6) El papel del Gobierno

“El Gobierno puede influir positiva o negativamerga cada uno de los cuatro
determinantes. Las condiciones de los factoreeseafectadas por las subvenciones, la
politica respecto a los mercados de capital, |&ip@leducativa y otras intervenciones

por el estilo” (Porter, ob. cit., Pag. 181)

A raiz de esta teoria analizaremos su aplicaci@mesector competitivo nacional como
lo es el sector lacteo verificando si esta teoeiaaglica a paises de poca escala y
tomadores de precio como lo es Uruguay, pais nifayedite a los seleccionados en el

alcance de estudio de su teoria.
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CAPITULO lIl: ANALISIS DE LOS FACTORES DETERMINANTE _S DE LAS

VENTAJAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR DE PRODUCTOS LA CTEOS

EN URUGUAY.

Basandonos en el libro “La Ventaja Competitiva @& Naciones”, desarrollaremos los

cuatro atributos que segun Porter explican eloéd# una Nacion para un sector

particular, en nuestro caso el sector lacteo.

[11.1) CONDICIONES DE LOS FACTORES

111.1.1) Recursos Humanos

El sector lacteo ofrece mano de obra calificaddotannivel de tambos como de la
industria a pesar de no contar con cursos de foomagficiales. Las actividades que se
han desarrollado con el objetivo de brindar capait han sido llevadas a cabo por
los mismos empresarios o productores. Por lo talitha calificacion se le atribuye a
su larga trayectoria, lo que se refleja en una @lltura lechera que posee Uruguay a

diferencia de otros paises y por lo tanto un goarocimiento del sector.

Los empresarios tuvieron un rol preponderante erinieio de Conaprole y se

caracterizan por ser dinamicos, con iniciativagryger quienes invierten en el sector.

Sin embargo, la capacitacién y la mano de obréicadia no dejan de ser un problema

gue preocupe al sector. Segun el directivo de tadta de Productores de Leche,
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Horacio Leaniz en el congreso Interleite 2011, kefjae existe preocupacion por la
escasa presencia de jévenes motivados y capacitemloproductores que tienen una
edad promedio considerada alta, que ronda los 58 @@ edad, asi como una
preocupacion, por una creciente sindicalizaciéonflictos que existen pese a no haber

desempleo en la cuenca.

De la entrevista realizada a Roberto Bauzada, stade la falta de mano de obra
calificada y las dificultades para retener y capadantos. Principalmente hace hincapié
en las dificultades que han tenido en conseguitegeapacitada para la ocupacion de

determinados cargos, principalmente en el intel@ipais.

La mano de obra especializada, no solo es neaemaria fase primaria sino también
muy importante en la industria, con una necesidadagacitacion constante para estar a

la vanguardia de las nuevas tecnologias que remntigue estar aplicando.
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111.1.2) Recursos de conocimiento

En Uruguay se ofrece capacitacion, contando coBsleuela Superior de Lecheria,
Instituto que depende de la Universidad del Tralslgb Uruguay (UTU), asi como

capacitacion en la materia en distintas facultaap®pecuarias del pais, como por
ejemplo en la Facultad de Agronomia: “Taller deHexéa y Bovinos de leche” y en la
Facultad de Veterinaria: “Ciencia y tecnologia ds &limentos de origen animal e

Higiene, inspeccion y control”.

Otro factor importante es la cabafia uruguaya, & $®l caracteriza por tener un amplio
conocimiento y cultura de lecheria que le ha pédmidesarrollar innovaciones a nivel
de la genética proporcionandoles a los demas pradisc estos ejemplares de alta

productividad.

Los recursos de conocimiento se han vuelto cadanés importantes a nivel del sector
lacteo principalmente para el desarrollo de agedid@tores avanzados y especificos
como lo es la nueva tecnologia para el sector: magule ordefie y tanques de frio,
esenciales hoy en dia para la produccion de leanayer escala. También podemos
destacar que el conocimiento innovador se hace wadamas importante en la

elaboracion de productos de mayor valor agregadiferenciado, requiriendo de

conocimientos técnicos y cientificos como lo haosth la innovacion de productos

funcionales y naturales.
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111.1.3) Recursos fisicos

Uruguay posee grandes ventajas en lo que respetita recursos fisicos para la
produccion de leche, lo que derivd a que el sdattieo represente uno de los sectores

econdmicos mas importantes del pais.

Es un pais rico en factores naturales, una dealzsnes por las que hace viable el

emprendimiento y la continuidad sostenida de lavideid en el sector lacteo.

El clima templado con lluvias promedio de 1200 mstribuidas a lo largo del afio y la
gran extension del suelo laborable, mas del 80%ladesuperficie es arable;
aproximadamente 4 hectareas por persona (promediodied 0.21 hectareas por
persona) son factores basicos que hacen propiplangacion de praderas, la siembra 'y

la cosecha de alimentos para la crianza del gaeatero.

No menos importante es contar con la ventaja dengestro pais no tiene riesgos de

catastrofes naturales.
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Uruguay posee una calidad genética muy importaateadieo, habiéndose exportado
tradicionalmente vaquillonas a paises como PesiBrVenezuela y recientemente a
China. Desde hace mas de 30 afios se utiliza seenemas americanos y canadienses,

a los que se sumaron toros australianos y de NEsdaada:’

111.1.4) Recursos Financieros

En Uruguay existe libre movilidad de capitales. [iEdis ha adoptado sistemas
financieros innovadores que generan capital pargioductores de leche, como lo son

los fideicomisog?

Existe mucha facilidad de emitir instrumentos carvbbgaciones negociables, pero son
mercados que estdn muy poco desarrollados. Desdeisis del 2008, sobre todo los
bancos internacionales se comportan de forma museceadora y con mucha
prudencia a la hora de ofrecer lineas de crédita fmmentar el desarrollo de las

empresas, principalmente para poder financiar pitatae trabajo.

Las empresas lacteas, necesitan mucho dinero iparecifar capital de trabajo, porque
tienen que construir inventarios altos y muchasesetrabajan con mercados
complicados que se demoran en el otorgamientacdrdias para la exportacién, como

en el caso de Venezuela. Las industrias, por razoiogicas, ya que las vacas no

" Todo segun informe “Sector lacteo. Oportunidademdersion en Uruguay.” Publicado por Uruguay
XXI

12 Segun informe técnico “ El Sector Lacteo Uruguagain Contexto Internacional: Organizacion y
Estrategia sectorial” realizado por Fabio Ribasdclaa para la “Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacién’p.26
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dejan de dar leche nunca, tienen que recibir ggmar la materia prima entonces el
inventario se construye, y las empresas quedan asuebces a la espera de que se
destraben cuestiones burocraticas, que alarganidis de conversién de cuentas a

cobrar.

Otro tema importante lo constituyen las garans&s)do muy pocos los bancos que se
han animado a trabajar con warrant sobre prodectoitnado, siendo una herramienta
muy valiosa al contar con un inventario de produetoninado exportable, para ser

utilizado como garantia de financiacion.

Esta cuestion es de gran preocupacion para el faBobidabiéndose firmado un
contrato entre INALE y Deloitte (Ente que prestave#os de auditoria, impuestos,
consultoria y asesoramiento financiero a organires publicas y privadas de diversas
industrias) para trabajar en el financiamientoadeddena lactea uruguaya, basicamente
no porque no hayan instrumentos de créditos ordendiamiento sino porque a veces
los mismos no se adaptan a los ciclos del nego@oveces necesitan financiarse en

momentos de crisis.

Las industrias lacteas trabajan mucho con cartagétfto a la exportaciéon, donde el

Banco Republica tiene un rol muy importante, ppatmente con las empresas locales,

ademdas de contar con lineas para el financiam@mntos productores.

70



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

De las entrevistas surge que la cadena tiene faraiento, pero hoy en dia todos los
sectores estan buscando adecuaciones de herrasmiégjs 0 nuevas herramientas

para generar mayor desarrollo del sector.

Endeudamiento Bancario Sector Primario

Cifras en Millones de dolares.
Bancos Publicos |Bancos Privados [Otros Total
Anos
2004 13,6
2005 23,60 5,2 4,8 33,60
2006 23,00 6,1 29,10
2007 23,10 19,2 0 42,30
2008 25,80 46,8 0 72,60
2009 43,20 25,7 0 68,90
2010 50,00 21,9 1,8 73,70
Fuente :BCU
Endeudamiento Bancario Industria Lactea
Cifras en Millones de dolares.
Bancos Publicos |Bancos Privados |Otros Total
ARos
2004 62,2
2005 5,70 48,2 0,3 54,20
2006 6,70 51,3 0,1 58,10
2007 32,10 97,5 0,3 129,90
2008 41,60 85,8 0 127,40
2009 32,10 55 0 87,10
2010 29,70 40,7 1 71,40
Fuente :BCU

111.1.5) Infraestructura

Uruguay cuenta con una muy buena infraestructeracderdo a datos de Uruguay XXI

para la promocion de inversiones y exportacibhesmos el segundo pais de América

'3 portal del Estado Uruguayo, Uruguay XXI, Promodi@nnversiones y exportaciones
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del Sur en materia de desarrollo de infraestructegin The Global Competitiveness

Report 2010-2011, World Economic Forum.

Transporte Fluvial:

Uruguay cuenta con puertos profundos, Unicos enriéméel Sur que operan bajo el
sistema de puerto libre. Asimismo, dispone de @staictura portuaria de primer nivel
en Montevideo, donde a través de recintos portsiss® puede acceder a distintos

servicios de nivel internacional como terminaktdatenedores y almacenamiento.

Transporte terrestre:

Contamos con la red de carreteras mas densa decanhétina (45 Km de carretera
pavimentadas por cada 1000 km2 de superficie).

Se cuenta con diversos pasos de frontera paratiEgadnexiones con nuestros paises
vecinos .Con Argentina existen tres puentes sdtRéoeUruguay, en las ciudades de
Salto, Paysandu y Fray Bentos , mientras que casilBros unen las carreteras con las

ciudades de Artigas, Rivera, Rio Branco y Chuy.

DI.PRO.DE (Direccion de Proyectos de Desarrolla) eb apoyo financiero del BID
(Banco Interamericano de Desarrollo) desarrollgmamas con el objetivo de aumentar
la eficiencia productiva de los establecimientoghésos. Los subprogramas
comprenden obras de electrificacion y reparaciéncaminos vecinales. Estos se
llevaron a cabo en el area de las dos grandes asitgcheras.

Entre 1988 y 1997 se reconstruyo 1750 Km. de aasnen los departamentos de

Canelones, Colonia, Florida y San José, orientadspio a la produccion lechera sino
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también a los productores queseros y agropecuanageneral. Para llevar a cabo el
objetivo se realizaron convenios con las Intengenbunicipales comprendidas en la
cuenca, entregandole la maquinaria vial necesati@s yecursos financieros para la
ejecucion de dichos trabajos.

Entre 1996 y 2001 se realizo un plan de obrasipigdt de rehabilitacion vy
mantenimiento de caminos vecinales con miras acredos costos de transporte,
asegurar el transito regular y el flujo mas efittede la produccién lechera y otras
actividades agropecuarias, hacia las plantas pdoess y/o centros de
comercializacién asi como de los insumos agropai&iacia los predios. Las obras
fueron realizadas en los departamentos de SaltgsaRdl, Rio Negro, Soriano,

Durazno y Flores:*

La infraestructura en Uruguay hace unos cinco aisazonable, pero el desarrollo de
nuevas areas agropecuarias como la forestacioragrieultura han generado que se
tenga que invertir en ampliar y mejorar dicha ie$tauctura. Principalmente el gran
movimiento de camiones que genera el desarrolloladeareas mencionadas ha
desbordado las carreteras y se encuentran saturadagjue se le suma la llegada de
inversiones multimillonarias, donde los gobierneshan tenido que ocupar del tema

infraestructura.

% Informacién obtenida de la pagina web gubernaniemvew.diprode.opp.gub.uy
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Fuentes de energia:
Uruguay cuenta con suministro eléctrico muy cdiéia(la mayor parte de fuentes
renovables) y son pocas las zonas del pais quaerdan con electricidad, siendo muy

importante la energia eléctrica para poder ordefiar.

Esto hace que los tambos necesiten cada vez nmedalidad de energia eléctrica a
través del sistema trifasico que en la zona ruratsta desarrollado, asi como también
mejorar la red que esté instalada desde hace nidisdafios, llegando al fin de su vida
atil; sucede que al producirse problemas climaticoso vientos fuertes se generan

cortes en la electrificacion haciendo que se intepa la energia por algunos dias.

Se cuenta con suministros de agua en todo el Uyugiga forma permanente,
cumpliendo los estandares de la Organizacion Munidida Salud respecto del agua

potable.

Telecomunicaciones:
Se dispone de servicios de telecomunicacionesigue tina amplia cobertura a lo largo
del territorio nacional.
Uruguay es el pais con mayor teledensidad en tekeftelular de América Latina con

132 lineas cada 100 habitantes.
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[11.2) CONDICIONES DE LA DEMANDA INTERNA:

111.2.1) Composicion de la demanda interior

[11.2.1.1) Estructura segmentada de la demanda

Si bien en Uruguay la poblacion se caracterizaspomayoritariamente de clase media,
hoy en dia existe segmentacién de la demanda painoente para aquellos productos
de alto valor agregado, donde la estrategia deediégacion de producto juega un papel

muy importante.

La oferta de productos de alto valor agregado, clmm@on yogures y postres genera
una gran competencia y ha crecido en los ultimos,affreciéndose una gran cantidad

de variedades y marcas.

Aqui no solo se ve una competencia interna muytduentre empresas instaladas en
Uruguay sino también una fuerte competencia codymtos importados, como la linea
Ser de Danone y la Serenisima, procedentes de thrgen

En cuanto a los quesos, las industrias tienen qu#petir con la queseria artesanal,
realizados en los predios, que son cada vez maseimtes en lugares de venta
informales como ferias y que han llegado a los snprcados, ampliando cada vez mas

su market share.
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Conaprole compite en todos los segmentos de la ridamasiendo la principal
abastecedora de leche tarifada, y con una linepigome productos de alto valor
agregado que compite con lineas semejantes de ghosgduno solo nacionales, sino

también importados.

Dentro de las empresas mas importantes del pasmten a Ecolat, que como
licenciatario de su marca Parmalat, se posicionanesegmento de consumidores con
mas altos recursos, apuntando a productos con mvalar agregado, con precios mas
altos. Posee productos exclusivos como la lechwideer crecimiento que es una leche
especial para nifios entre 0 y 3 afios recomengadda Asociacion de Pediatria del
Uruguay. Tiene productos exclusivos como la ledwricida en lactosa, especial para

aquellos que tienen intolerancia a la misma.

A diferencia de Conaprole, Ecolat no vende la lgelnéada por el gobierno, sino que

vende ultrapasteurizada que hoy se encuentrarpeeaio mayor.

Estas son las unicas dos empresas que vendenukc@asteurizada, que la Unica
diferencia con la tarifada es que el proceso ddepaszacion es de 140 grados

centigrados y no 70 grados centigrados, eliminah®8.9% de las bacterias, de ahi su

nombre UHT (Ultra High Temperture).
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[11.2.1.2) Compradores entendidos y exigentes.

Con relaciéon a la leche pasteurizada, no se petwribegran exigencia por parte de los
consumidores, esto se da como consecuencia darkgaristicas del producto que lo

hacen basico.

Los consumidores de mas bajos recursos compracHa tarifada, por una cuestion de
precio. En lo que tiene que ver con el segmentgadgires y postres, el consumidor

elige y es bastante exigente, estando dispuesigax pmas por un producto mejor.

Si ampliamos el mercado interno a todo el Mercastuwerdo que surge en la década del
90" con la apertura comercial con Argentina y Bradiravés del PEC y CAUCE, se
podria decir que las exigencias con relacién atlycto se incrementan, utilizandolo
como barrera a la entrada del producto y barreta mpagociar el precio. Un ejemplo es
Brasil que exige que los productos importados campbn las normas europeas cuando

ellos estan muy por debajo de cumplirlas.
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111.2.2) Tamaiio y pautas de crecimiento de la demata interior

[11.2.2.1) Tamafo y tasa de crecimiento de la demala interior

Uruguay tiene una poblacién de 3.3 millones dethat#s, con un crecimiento del 0.3%

anual.

El consumo promedio de productos lacteos alcare@4@ litros de leche equivalente
por persona en 2010, similar a la de los paisesdesarrollados. El valor total del
mercado interno se estima en US$ 400 millonegeigs de consumidor (afio 2008). El
principal producto de consumo es la leche liquR#0 (millones de litros, unos US$
120 millones), seguido por los quesos y el yogld.reciente desregulacion del

mercado de leche fluida abre oportunidades a pegupfantas a que participen del

mismo?®

Cuadro 6.7. Consumo humano aparente de lacteos en litros equivalentes
por afo segun tipo de consumo. Periodo 2005-2009

Afios
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Consumo (millones litros) 671 715 708 685 747
Productos industriales” 417 | 462 | 483 | 469 | 513
Procesamiento predial 4 y venta directa | 166 164 164 129 136
Consumo en tambos 11 10 10 10 10
Otros predios 77 79 7 77 88
Poblaci6n (miles)” 3.385 | 3.241 | 3.241 | 3.242 | 3.241
Consumo/por persona (litros/afio) 207 221 219 211 230

Fuente: MGAP-DIEA e Instituto Nacional de Estadisticas

" Incluye leche liquida pasterizada y productos importados.
Se asume que todo lo producido se consume internamente.

¥ Censo Fase | 2004.

15 Segun informe “Sector lacteo. Oportunidades dersion en Uruguay XXI”
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Uruguay es el segundo pais con mayor autosuficiateieche luego de Nueva Zelanda
segun lo revela en su ultima investigacion la IF@MNernational Farm Comparision

Network).

[11.2.2.2) Temprana saturacion

El consumo en Uruguay se encuentra en niveles rtayg, asiendo muy dificil que

pueda aumentar, mas aun si a esto se le agregaingude las empresas como lo es
Conaprole concentra el 70% del mercado. Sin embatgmnsumo es probable que no
pueda aumentar en volumen pero si que esos 248 B& puedan tomar no solo de

leche fluida sino de productos de alto valor agilegaomo ser yogures y postres.

Las exigencias de los consumidores iran modificéadal igual que lo hara la matriz de

consumo, si bien es claro gue no aumentara en eosl@nconsumo de lacteos.

De esta forma, la temprana saturacién del mercatwnio obliga a las empresas a
innovar. Hoy en dia, cada litro que se produceessithdo al mercado de exportacién,
siendo la udnica forma para competir en el mercaterno creando productos
innovadores, esto ha contribuido al desarrolloadeexportaciones en Uruguay, siendo
Conaprole la empresa numero uno en ventas al exteri

Claramente se cumple la teoria de Porter ya gteriprana saturacion del mercado ha
sido un eslabén que ha impulsado a que el mer@eégmanda al exterior del territorio

uruguayo.
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[11.3) SECTORES PROVEEDORES Y CONEXOS INTERNACIONAL MENTE

COMPETITIVOS.

Los proveedores de alimentos para el ganado enudyugor lo general son muy
destacados a nivel internacional no solo por sidadlsino también por la ausencia de
antibioticos, ausencia de contaminantes y un rieetalidad y recuento bacteriano

muy bueno.

Hay empresas uruguayas que se han ido desarroltantto en maquinas de ordefie
como en los tanques de frio. Pero también hay esapneultinacionales que estan en

todos lados, y que operan en Uruguay, trayenddtimo en tecnologia.

Segun la entrevista realizada al Ing. Gabriel Bagrias proveedores que son
destacados a nivel internacional son porque yado g quieren el mercado uruguayo
como otro de sus mercados, pero no es un sectaingede la lecheria uruguaya. Son
empresas de referencia a nivel mundial que invieztela industria, proveen maquinas

de ordefie, tanques de frio, etc. pero no provideda lecheria uruguaya.

Los proveedores son los que generan algunos cambilas empresas, en lo que es un

tambo o una industria. Muchas veces son los quauestran o te ofrecen que tal

instrumento o tal herramienta puede mejorar detexda area de la produccion.
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Los proveedores han influido en la innovacion delpctos a través de la investigacion
y de la informacion brindada tanto para la fasengria como para la industrial de la

cadena lactea.

Existen proveedores que se interesan por los nuaserollos aportando informacion
e innovacion a las empresas. Un claro ejemplo easal de Ecolat, quien segun el Sr.
Roberto Bauzada: “El proveedor de nuestras bolsdsathe para el mercado interno es
un proveedor que estd muy atento a los nuevosrdissay le preocupa la cuestion
medioambiental, en muchas partes del mundo la lb@gaastico estd muy mal vista y

no se usa y en cualquier momento puede ser dedplapa la caja de carton”

También, mencion6 como ejemplo a algunos de susvepdores de maquinaria
industrial muy destacados a nivel internacionallgaefrecio el equipamiento para la
planta de quesos. Asi mismo, a nivel local cueataproveedores con buena presencia

a nivel internacional que los provee de film paadxportaciones de leche en polvo.
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Instituciones de apoyo al sector lac¢feo

Instituto Nacional de la Leche (INALE) (Ley 15.64@ue constituye un ambito de
consulta del Ministerio de Ganaderia AgriculturaPgsca (MGAP) para fijar las

politicas publicas.

Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaridlfl) y Facultad de Agronomia de la
Universidad de la Republica, actuando en la ingaston de tecnologia para la fase

primaria.

Direccién de Sanidad Animal del MGAP, que tien@ &argo las politicas sanitarias.

LATU, organismo privado con participacion estatgye promueve el desarrollo

tecnoldgico de la industria y emite certificadositaios para la exportacion.

Camara de Industrias Lacteas del Uruguay, que agpmacticamente todas las
industrias lacteas. Esta institucion es socia, wegude la Federacion Panamericana de

Lecheria (FEPALE).

Gremiales:
Asociacion Nacional de Productores de Leche (rert@tea CONAPROLE)

Inter gremial de Productores de Leche

'8 Segun informe “Sector lacteo. Oportunidades dersion en Uruguay XXI”
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Céamara de Productores de Leche

[11.4) ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD INTERNA D E LA

EMPRESA.

111.4.1) Estructura

La industria se compone de 36 empresas, de lassclad cooperativas son quienes

dominan el sector con un 68% de la remisiéon deelech

111.4.2) Estrategia

Las empresas uruguayas de lacteos se destacarngordistintas estrategias, de las

cuales mencionaremos algunas.

En el caso de Ecolat, la empresa ha tratado dersdente con sus gastos y equilibrar
sus cuentas ya que la alta volatilidad de variatdeso fundamentalmente el precio de
la materia prima (leche cruda), el tipo de camblosyprecios de los commodities han
hecho que la ecuaciéon de rentabilidad no sea leuada. El foco de los accionistas ha
estado en mantener la fuente de trabajo, tratadedarrollar productos innovadores,
hacer esa inversion en nueva tecnologia de quésagple permite utilizar menos

cantidad de leche para hacer 1kg de queso, gemewanabatimiento de los costos para

ser mas competitivos.
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Se han centrado en la innovacién, apostando erntiinee Uruguay a pesar de los malos
resultados de estos ultimos dos afios 2009-10, laresiam esta en un proceso de
recuperacion (recuperando sus cuentas). Hoy gpiehliaa captar unos 137 millones, es
decir, un crecimiento del 37% de materia prima ocespecto a la que tuvo el afno
pasado. Para este tipo de industrias que se dedlidamentalmente a los commodities,
tener mayor materia prima significa diluir mayontidad de gastos fijos y mayor

rentabilidad porque con las mismas personas seepguedesar 100 o 140 millones de
litros al afio. Eso es lo que le permite a una l@eno Conaprole tener una ventaja

competitiva muy dificil de enfrentar’

La estrategia de Conaprole en el mercado interrabaesmente una competencia fuerte
con los productos de segmentos de alto valor adoeg@ada producto que esta
disponible, por ejemplo de Argentina, Conaprol@diesu linea y compite en precios
similares o0 a veces ubicandose un poco por deb@oresentando una clara
competencia del mercado interno en esta categoria.

Fue creada para encargarse del consumo internmieagio luego una estrategia de
desarrollo exportador fuertemente a partir de Iendgeneizacion del producto. Una

vision no solamente nacional sino también intewraali esa es la gran diferencia.

Una de las principales estrategias que han tomasloempresas a raiz de la alta
saturacion del mercado interno, principalmente ptio market share que tiene
Conaprole, ha hecho que las demas empresas dedigoeryor parte de su produccion

al mercado externo.
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111.4.3) Rivalidad de las empresas

Existe una gran competencia en el mercado int@mnggipalmente por la materia prima

asi como también en el mercado de productos lacteosalor agregado.

En las economias modernas, hoy en dia es normaejf@men redes de negocios y
colaboracién entre rivales para cooperar en la usda de objetivos comunes. Sin
embargo, en Uruguay existen muy pocas alianzasny yentures entre empresas del
sector. Una de las excepciones lo constituye Cot@pon una joint venture con la

empresa francesa Bongrain para produccion de qusgeiales. Como resultado de
esta rivalidad interna, las empresas que actuash sector lacteo en Uruguay no tienen

una estrategia comun para el sector en un congéotal '®

El mercado se caracteriza por tener una empresa tjde concentra el 70% de

participacion del mercado, no posee competencla goe respecta a la venta de leche
tarifada, ya que por su gran participacion en &stm, las restantes empresas no
encuentran atractivo invertir en el mismo, enfocdeden otros tipos de productos
diferenciados.

Hace pocos afios la ley de lecheria que crea el BNAlstituyé a otra que venia de
muchos afios atras, con la de creacion de Conapddaamente esa ley lo que decia
era que solo las empresas que tuvieran mas de ild@ros de leche por dia para

pasteurizar podian vender leche consumo en el nefgerno.

18 Segun informe técnico “ El Sector Lacteo Uruguagain Contexto Internacional: Organizacion y
Estrategia sectorial” Ob.Cit.p.8

85



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

El productor recibe un anico precio que se fijadibente por la leche que remite a
planta. El precio al consumidor la fija el Podeedtjtivo, tomandose como base el
precio promedio nacional que recibe el product@teHo estima el Ministerio de

Ganaderia en base a la informacién que suminitdsaampresas lacteas, por el precio

pagado por materia prima a los productdfes.

[11.5) PAPEL DE LA CASUALIDAD

El sector lacteo, es un sector que depende dadaaoe estan fuera del control y de la
capacidad de influir de las empresas y muchas \dertss Gobiernos.

Un sector que depende de los recursos naturalaslipaar a cabo su produccion es

proclive a las condiciones climaticas adversamato es la sequia, como ocurrié a

fines del 2009 y principios del 2000, que afect ptoduccion basada en un sistema
pastoril. A esto se le suma condiciones adversasianto a la sanidad animal, como lo

fue la llegada de la aftosa en 2001, perjudican2®/aestablecimientos lecheros, si bien

solo representaron un 5% del total, esto impidigxiaortacion de vaquillonas en pe.

Otro factor fuera del alcance de las empresaslgsi&obiernos, tiene que ver con los
cambios significativos en los mercados financierasdiales o en el tipo de cambio,
gue en sectores como el uruguayo, pequeios, qeadEp de precios internacionales,

les afecta mucho.

19 Segun informe “Sector lacteo. Oportunidades dersion en Uruguay.” Ob.Cit p.23

2 Segun articulo “El fondo de financiamiento dedéivadad lechera (FFAL) y la creacién de valor én e
sector publico.”(Maria Elena Vidal,2003) extraidi® OPYPA
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Uno de los principales casos fue en 1999, cuandwilBrprincipal destino de las
exportaciones de los productos lacteos, devalumaueda restringiendo la entrada a
dicho mercado, lo que afecto a la baja el precipaductor’

Sin embargo, esta situacion, llevo al pais a diiesis los destinos de sus
exportaciones, exportando actualmente a mas daigés si bien aun hay gran
dependencia de ALABY Solo en 2010 el 64% de las exportaciones fueron a

Venezuela, Brasil y México.

También, en 2002 con la devaluacion en Uruguayafectod al sector lechero, quien
arrastraba dificultades para cumplir con sus obigges financieras estando
fuertemente endeudado en doélares. Para soluciet@s problemas es que se crea el

FFAL (fondo de financiamiento de la actividad lera)e

[11.6) EL PAPEL DEL GOBIERNO

La intervencion del Estado regulando y controlaeldsector data desde el afio 1935 con
la creacion de Conaprole. El directorio de Conaps# compuso por delegados del
gobierno con el objetivo de abastecer leche fluida.

El MGAP cumple un rol de suma importancia que esldarealizar controles tanto

sanitarios como de calidad.

2L 1dem

%2 Informe técnico:”El sector lacteo Uruguayo en wnt@xto Internacional; Organizacion y Estrategia
Sectorial(Organizacion de las Naciones Unidas lgaagricultura y la alimentacion).
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El Poder Ejecutivo realizé regulaciones que tuvienm efecto muy importante en el
sector, que fue la fijacion de la leche cuota,elehé industria y el precio a la leche
fluida para el consumo. La leche cuota consistitadijacion de precios diferenciados
para la materia prima destinada a la elaboraciérediee, hoy en dia regulacion
derogada por el decreto 129/008. La leche industoasistio en lo mismo pero
orientada a la produccién de derivados como quggogures. La misma fue derogada
a mediados de los setenta. Por lo tanto, hoy etadiaica regulacion vigente es la del

precio al consumidor.

La nueva ley de lecheria N° 18.242 aprobada er@Y Zred el INALE (Instituto
Nacional de la Leche), que cumple las funcionessksorar al gobierno, coordinar,

articular y promocionar el desarrollo de la proddcdechera

El gobierno tuvo un papel relevante en el aio 2@D08, cuando el sector lechero
estuvo muy endeudado como consecuencia de la inarsciera, combinado con una
baja del precio y sequia. El INALE tuvo una papiaion muy fuerte mediante las
medidas que se tomaron a través de una comistindinadora de lacteos. Lo que se
logré en aquel entonces fue disponer de créditasntoy baja tasa de interés o con
pagos muy largos, por ejemplo con 2 o 3 afios daagreue una medida muy buena,
coordinada entre el Ministerio de Ganaderia, INALER CND (Corporacién Nacional
para el Desarrollo), lo que brind6 al productopdssibilidad de recuperarse a pesar del

endeudamiento de aquel momento.
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El sector lacteo es de gran interés para el Gahigrorque se tiene que proteger una
industria muy importante para el interior que epraduccién de leche, ya que de lo
contrario se puede perder terreno contra otros tif@explotaciones como ser la soja

gue emplea mucho menos mano de obra.

El Gobierno también ha tenido un papel relevantacererdos bilaterales por ejemplo a
nivel de Argentina y Brasil hace unos afios conEsC B el CAUCE (Ver Anexo ), y
ahora acuerdos bilaterales con México y Venezuétmde ha tenido un papel
protagbénico. En ese sentido, ha sido un vinculatibrnegocios entre paises y ha
cambiado la matriz de negocios.

Hoy se puede decir que existen precios diferersizda relacion a otros paises por ese

apoyo del gobierno.

El Gobierno ha tenido un papel trascendental eraésfructura, especificamente en lo
que concierne a camineria rural y electrificacidinazés de DI.PRO.DE con el apoyo
del BID; aumentando la eficiencia productiva de lestablecimientos lecheros,

mediante obras de electrificacion y reparacionaieigos vecinales.

89



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

I11.7 ANALISIS FODA

Fortalezas

Recursos naturales apropiados para la produccaheda, reflejado en un buen clima
qgue genera buenas pasturas y suelos productivadgaxcelente alimentacion de los
animales.

Costos de produccion bajos en comparacion intesnatgue permiten una ventaja para
las nuevas inversiones que buscan un lugar adaondeqr.

Gran conocimiento y experiencia en el sector lexhex llevado a la mejora en la
alimentacion, evolucion genética y trato de lasagambteniendo asi una produccion de
gran volumen y calidad.

Existencia de un rodeo lechero de buena genéttalgseo de mejorarlo cada vez mas
a través de innovaciones.

Infraestructura desarrollada que permite el cremmo de los establecimientos lecheros
como su desarrollo a través de la modernizacidagimaquinas utilizadas.
Concentracion de zonas lecheras en lugares queddieaghente son accesibles para el
traslado de la materia prima a las industrias

Un gobierno interesado en el sector, con preocapasiy politicas para que el sector se
desarrolle y crezca.

Instituciones generadas para apoyar al sector.

Uruguay es reconocido a nivel mundial como un paii® para concretar negocios, esto

se transmite en una fortaleza a la hora de comeregocios internacionales.
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Oportunidades
Incentivos fiscales a la exportacion, aprovechadadouena localidad portuaria con la
gue cuenta Uruguay.

La producciéon Uruguaya produce muy por encima dasemo nacional, transformandose en
un pais con grandes potenciales de abastecimiemtadliah ya que los grandes productores a

nivel mundial utilizan la mayor parte de su prodérgara el consumo interno.
Tiene una buena posicion regional, que le pernasiteder a materia prima e insumos de

gran calidad.

Debilidad

Necesidad de mano de obra calificada, debido grda demanda que existe en el
sector.

Mano de obra con un promedio de edad avanzadarageltela necesidad de incentivos

para que la gente joven sea atraida al sector.

El crecimiento avanzado del sector con respectdraestructura y necesidades puede
llegar a ser una debilidad si no es acompafadaip@mejora de la infraestructura ya

existente.

Heterogeneidad entre los productores de leche ca®mwlitado de asimetrias en el

acceso a la tecnologia
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Amenaza
El desarrollo de la agricultura y del sector fambststimulada por la entrada de
empresas extranjeras causa una gran competenciagiores de produccion, lo que

también genera un aumento de dichos costos (treamag de obra)
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CAPITULO IV. ANALISIS DE LA REALIDAD DEL SECTOR AL A LUZ DE
LA TEORIA.

IV.1) CONDICIONES DE LOS FACTORES

Uruguay es un pais dotado de factores basicosukles son los mas explotados para
la produccion lechera, tales como: el suelo cuilergara las praderas, mano de obra
tanto para la fase primaria como para la industelatlima templado y la ausencia de

riesgos de catastrofes naturales.

Segun Porter: “La teoria estandar del comercioasa len factores de produccion. Una
Nacion exportara aquellos bienes que hagan unnisesivo de los factores de los que

esta relativamente bien dotada” (Porter, ob. ég,R13).

La mayoria de los factores que posee Uruguay men@etir en el sector son heredados
y no creados. Los heredados serian los anterioammeancionados y un ejemplo de un
factor creado es a nivel de la genética con etigbjele aumentar la productividad en el
sector. El sector lacteo es un sector muy competitientro de la nacién e

internacionalmente, contando con los recursos aEo8EN SU Mayoria.

Casi todos los recursos que conciernen a la aglicae tecnologia son adquiridos en el
exterior, los cuales, segun Porter, serian untoddactores avanzados. El autor explica
gue los factores que adquieren una mayor impodgraia la ventaja competitiva son

aquellos que se crean dentro de la nacion y ndhdosdados. Ademas de esto, hace

énfasis en que un sector de la nacion se vuelveetitimo si hay disponibilidad en el
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pais de los factores necesarios para competir y sjmaltdneamente éstos sean
avanzados y especializados en detrimento de agqualttores basicos donde la ventaja

competitiva es rudimentaria y efimera.

“Los factores basicos mantienen su importanciaestores extractivos o basados en la
agricultura y en aquellos donde las necesidadeteci®logia y de formaciéon son

modestas y la tecnologia puede encontrarse equieakitio” (Porter, ob. cit, P4g.118)

En este sentido, el Ing. Gabriel Bagnato aludiead@a ausencia de tecnologia nos
brinda un ejemplo claro sobre la falta de dispdididd tecnoldgica en la nueva planta
industrial de Conaprole en Villa Rodriguez, la duab que importar todo lo referente a
maquinarias de ultima tecnologia realizando unigatidn internacional. Para la fase
primaria de la produccion existen empresas quedieah a las maquinarias necesarias
para los tambos. Con referencia a este punto, rPedRala que: “La moderna
agrupaciéon mundial de empresas puede abastecersetdees procedentes de otras
naciones, bien comprandolos alli o trasladando walih parte de sus actividades”.

(Porter, ob.cit., Pag. 117)

Existen cursos de capacitacion a nivel de lechilicomo lo mencionamos en el
capitulo anterior, ademas de contar con instinesoque se encargan de estudiar el
mismo y de brindarle apoyo en cuanto a conocimgmibes como el INALE, la

Asociacion Uruguaya de Holando, entre otras.
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Segun la teoria de Porter: “Las fuentes de conecitoi se encuentran en las
Universidades, los organismos estatales de ineesfig, las entidades privadas de
investigacion, las instituciones oficiales de eistéch, las obras cientificas, y
empresariales, los informes y bases de datos dabresestigacion de mercado, las

asociaciones gremiales y otras fuentes”(PorterciohP?4ag. 115)

Tal como destacamos en el capitulo I, el sectenta con buena infraestructura en los
aspectos mas importantes para que sea viableatolés continuo de la cadena lactea.
El bajo costo de los factores de produccién parkedae que posee Uruguay es un

elemento que lo hace competitivo frente a otrosgzaiDe acuerdo a la teoria de Porter:

“Las empresas de una nacion consiguen ventaja diivgei poseen factores de bajo
coste o de calidad singularmente elevada de las tgn particular que sean mas

significativos para la competencia en un sectcgrd@hado”(Porter, ob. cit , Pag. 116)

V.2 CONDICIONES DE LA DEMANDA INTERNA

“Las naciones también consiguen ventaja si los cadgres locales presionan a las

empresas locales para que innoven mas de prissagcain ventajas competitivas mas

refinadas en comparacion con sus rivales extrasijef@orter, ob. cit, P4g. 129)

En el sector lacteo la demanda varia dependientisedgnento. EI segmento de los

compradores de la leche fluida tarifada es estpbletratarse de un producto de

consumo basico. Como destacamos en el capitulel Begmento donde se ha innovado
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mas es en el de los productos de valor agregaato, par la rivalidad interna que existe

entre ambos como por su demanda.

“El tamafio de los segmentos puede ser importamgelpaentaja nacional cuando haya
economias de escala o de aprendizaje verdaderasignticativas” (Porter, ob. cit,

Pag. 131).

Conaprole es la Unica empresa en Uruguay que amnsiga economia de escala, sin
embargo, la misma es reducida con relacién a @wogoetidores de escala mundial,

gue llegan a captar mas de 1000 millones de litedgeche por afio.

“Las empresas de una nacién consiguen ventaja diivgpesi los compradores
domésticos son o estan entre los compradores nesdaos y exigentes de todo el

mundo para el producto o servicio en cuestion”t@pob. cit, Pag. 133)

Como describimos en el capitulo I, hoy en diadompradores son exigentes con los
productos de mayor valor agregado, las empresa® gmrciben y su necesidad de
innovar deriva tanto de esta percepcion como deolmpetencia con productos

extranjeros de este tipo.

La presidon de los consumidores por estos prodisgodebe a su valor nutritivo, a la
costumbre de consumir leche que posee el paissggnentos de clase media alta por
su disposicidn a pagar un mejor precio por un petmdmejor. A diferencia de Porter,

quien sostiene: “Los compradores son exigentesdoukas necesidades domesticas de
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un producto son especialmente rigurosas o difiadksido a circunstancias locales”

(Porter, ob. cit, Pag. 134)

En lo que concierne al mercado internacional, Uaygexporta la mayor parte de su
produccion como forma de competir, luego de abastkr nacion. A proposito, el
economista entiende que: “Una gran demanda intea@s una ventaja a menos que se
produzca para segmentos que también gocen de derearadras naciones” (Porter, ob.

cit., P4g. 139)

Uruguay no posee una gran demanda interior, sinaggap la mayor parte de su

produccion es exportada.

Tal como afirma Porter (en nuestro intento porcaplia teoria a la realidad siempre y
cuando sea pertinente hacerlo) la temprana saburael mercado interior en nuestro
pais, ha obligado a las empresas a innovar corrogge esfuerzos para penetrar en
mercados extranjeros, con objeto de mantener elnuento e incluso hacer plena

utilizacién de su capacidad.

IV.3 SECTORES AFINES Y DE APOYO

Si bien el sector trabaja con proveedores inteomabinente competitivos, la mayoria
son empresas extranjeras. Porter, al respectiaehls afirmaciones importantes: “La
presencia en una nacién de sectores proveedosgadnionalmente competitivos crea
ventaja, de diferentes maneras, en los sectoregaguias los proveedores en la cadena

produccion-consumo.”(Porter, ob. cit, Pag.150) Ysradelante agrega: “Contar con un
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sector proveedor afincado en el propio pais y coitymees preferible, con mucho, a
tener que depender de proveedores extranjeros,mogr cualificados que estén”

(Porter, ob. cit, Pag. 152)

Muchas de las innovaciones realizadas por las indssse deben al aporte realizado
por los proveedores internacionalmente competitivos
En este sentido, Porter destaca que los proveedgtean a las empresas a detectar

nuevos métodos y oportunidades para la aplica@da tecnologia mas avanzada”

Los proveedores han aportado mucho al sector astrdel desarrollo de mejoras en la

alimentacion y a través de la innovacion de teajialgue mejora su productividad.

“La primera ventaja es por la via del acceso efipaanto, rapido y a veces preferencial

a insumos mas rentables en relacidn a su costotefPob. cit.,Pag. 150).

El sector lacteo uruguayo saca grandes ventajapetdivas de sus proveedores de
insumos, principalmente la alimentacién para ekodle una alta calidad y bajo costo
en relacion a otros paises.

Uruguay es muy competitivo a nivel internacionataanto a la venta de granos.

“Las empresas de una nacion obtienen el maximofioeneuando sus proveedores,
son, a su vez, competidores a escala mundial, paqionces poseeran los medios para
perfeccionar sus propias ventajas y facilitar pomteente el necesario flujo de

tecnologia a sus clientes del mercado interiortt@?pob. cit, Pag. 152)
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Los proveedores del sector son destacados a nivadlial, si bien no son procedentes
de nuestro pais, sino extranjeros, implica queet®m dmportar la mayor parte de la
tecnologia.

Sin embargo, esta situacion no impide que las indgsestén al tanto de las nuevas

tendencias, adaptandose a los cambios y a lassiuew@aciones.

IV.4 ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD DOMESTICA

Partimos de la afirmacion de que: “Las circunsi@ngiacionales afectan mucho a la

forma en que las empresas van a gestionarse y getioh{Porter, ob. cit., pag. 157)

En Uruguay las cooperativas constituyen la maydep#e la estructura empresarial del
sector lacteo, esto se debe a que es la formagdaipacibn mas propicia para obtener
mejores ventajas competitivas en un sector dorledanomias de escala son un factor

relevante.

En este sentido, Porter sostiene: “Las nacionatetan a alcanzar el éxito en sectores
en que las practicas directivas y las formas darozgcion propiciadas por el entorno
nacional sean adecuadas para las fuentes de veomapetitiva de los sectores”

(Porter, ob. cit. P4g. 158)

En relacion a la organizacién de la cooperativa, directivos de Conaprole son

nombrados por los propios productores cooperasjspor lo que la direccion se

caracteriza por una gestion colectiva de la empf@sao surge de las entrevistas,
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Conaprole tiene politicas de distribucién de utitids del precio que se paga a si mismo
el accionista por el precio de la materia prima,sat los propios duefios de la
cooperativa quienes se proveen la materia print@s derminan decidiendo el costo de
la misma. Esto sucede al ser una empresa queriédsedel 60 % de la remision de
leche, que lleva a que sean quienes terminenieiedio el precio de la misma en el

mercado.

Continuando con nuestro analisis, tomemos en cuelstisiguiente afirmacion:

“La disponibilidad y capacidad de las empresas parapetir a escala mundial es
parcialmente una funcion de otros determinantes tabmo la presion derivada de la
saturacion del mercado interior o de la rivalidadal de la generacion de demanda

internacional” (Porter, ob. cit.,Pag. 159)

Estos tres aspectos se dan tal cual en el seg&inale analisis. Como se desarrollé en
el capitulo 1ll, Uruguay tiene un mercado interram @ran autosuficiencia de leche con
un mercado autoabastecido y con un gran excedenfgratlucciéon que le permite
competir en el exterior con grandes volumenes. éeghd es un producto muy
demandado a nivel internacional tanto por sus teniaticas como deficiencia de
autoabastecimiento por parte de muchos de losgpaiseue ha generado que el sector
lacteo uruguayo sea el mas competitivo, siendo @ole& la nimero uno en
exportaciones en nuestro pais, con mas de 266neillde dolares en lo que va del afio
2011, superando las exportaciones de granos yrde,qaibros agropecuarios de gran

importancia en el pais.
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Porter entiende que “Las Naciones alcanzaran & éxi sectores en que las metas de
los propietarios y los directores encajen con lesesidades del sector” (Porter, ob.

cit.,Pag. 163).

Del mismo modo, nuestra empresa lider, Conaproéecfeada por ley, atendiendo a la

necesidad del sector y dicho objetivo continla diéngose.

Tomemos en cuenta otra idea del autor: “El papkpdestigio nacional a la hora de
estimular la ventaja competitiva nacional puede lerge para sentar un punto mas
amplio: las naciones tienden a ser competitivaaatividades que se admiran o de las

gue se dependen; esto es, de donde proceden teshfPorter, ob. cit. Pag. 167).

En esta linea de andlisis, Uruguay se caractera@aspr un pais esencialmente
agropecuario, lo que favorece al sector lacteora@bgrcionarle la posibilidad de un

sistema pastoril y buena suplementacion al ganeclwefo, recursos que son para el
sector primario e industrial. Todo esto ha generpooUruguay tenga muy bajos costos

de produccion que le genera una competitividad fueste a nivel mundial.

Porter sostiene que “Las naciones que ocupan posgide liderazgo a escala mundial
suelen tener unos cuantos rivales locales de gréaldza” (Porter, ob. cit. pag. 169) y
menciona ejemplos que contradicen la simple nod@érgue el liderazgo mundial se

deriva de una o dos empresas que obtienen econdmésxala en el mercado interior.
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Sin embargo, en Uruguay el liderazgo se derivarndesola empresa, que es la Unica en
obtener economia de escala. Las restantes emgresas solamente una planta de
transformacién cada una, de baja escala de praducgi duplicando los activos

necesarios para la industrializacién de la lechetiga

Porter basé su investigacion en mercados muy gsacme respecto a Uruguay, con lo

cual encontramos limitaciones al aplicar la tearfaiestra realidad.

En Uruguay seria dificil que haya mas de una erapres economia de escala por ser
un pais con un volumen restrictivo con relacionraso
Muchas empresas, con pocas economias de escalalestronpais harian poco

competitivo el producto al tener elevados costastarian menos rentable la actividad.

Para el autor, las alianzas estratégicas, que éanthiele denominar coaliciones, son
una herramienta muy eficiente a la hora de pongréctica las estrategias mundiales,
principalmente para obtener beneficios como ecoaataiescala o aprendizaje. Teoria
gue se ve reflejada en las empresas de lacteosangsetitivas a nivel internacional.

Sin embargo, Uruguay carece de dichas alianzagradbpocos antecedentes, como el

mencionado Joint Venture entre Conaprole y Bonprole

“La rivalidad domestica pasa a ser superior avalidad con competidores extranjeros

cuando la mejora y la innovacién, mas que la efficastatica, se reconocen como

% Seglin informe técnico “ El Sector Lacteo Uruguagaun Contexto Internacional: Organizacion y
Estrategia sectorial” Op.Cit.p.6
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ingredientes esenciales como la ventaja competgivaun sector” (Porter, ob. cit.,
P&g.170)
La llegada de productos extranjeros innovadords @sie incentiva a las empresas a

innovar tratando de imitar esos productos parampoatapetir.

“La rivalidad domestica, como cualquier rivalidamlea presiones sobre las empresas
para que mejoren e innoven” (Porter, ob. cit. RE).

En Uruguay la rivalidad domestica que existe enplasluctos lacteos, principalmente
en aquellos de gran valor agregado, genera mu@soprpara que éstas innoven e

inviertan recursos.

“La intensa rivalidad domestica ayuda a despreedéesla actitud de dependencia de
las ventajas los factores basicos, porque losesviacales también disfrutan de ella”

(Porter, ob. cit.,Pag. 172).

En nuestra realidad, si bien hay una gran rivalidadla materia prima, no todos se
benefician de los bajos costos, ya que al ser QGoleapuien fija el precio y tener la
mayor remisién de leche, las restantes empresag&rsebligadas a pagar mayores

precios para obtener la materia prima.

“La vigorosa competencia local no solo aguza lagtajas en el propio pais sino que

presiona a las empresas domesticas para que vemndahextranjero con objeto de

crecer” (Porter, ob. cit. Pag. 171)
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En el sector uruguayo, las pocas posibilidadege@miento en el mercado interno y la
gran participacion de Conaprole, lleva a que laresgs deban importar el 80% de su

produccion.

IV.5 EL PAPEL DE LA CASUALIDAD .

Para el autor :"Los acontecimientos casuales smddantes que tienen poco que ver con
las circunstancias de una nacién y que frecuentemestian, en gran parte, fuera del
control y de la capacidad de influir tanto de lagpeesas como frecuentemente del

Gobierno nacional (Porter, ob. cit, Pag. 178).

El sector lacteo es un sector que depende basitamehos recursos naturales, factores
gue estan ligados y que dependen de algunas @mmeBcclimaticas para la obtencion
del alimento, siendo un sector susceptible a sequdh estado sanitario de los animales.
Algunos de éstos hechos, que afectaron la praddati en la lecheria, fue la sequia
constatada en el segundo semestre de 1999 y mamazstre de 2000, que afecto la
produccién de forma importante, principalmente #gumsada en un sistema pastoril.
En 2001, aparece la aftosa, siendo afectado unos @&ablecimientos lecheros (5%

del total)®

Otro rol importante que juega el papel de la cadadlen el sector son: “cambios
significativos en los mercados financieros mundiaesn los tipos de cambio” (Porter,

ob. cit, P4g. 178).

24 Segun articulo “El fondo de financiamiento dedéivadad lechera (FFAL) y la creacién de valor én e
sector publico.”(Maria Elena Vidal,2003) extraidi® OPYPA
25

Idem
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La devaluacién de Brasil en 1999, dejo a la imustruguaya con restricciones para
ingresar a dicho mercado, provocando la caidasiprkrcios al productor.

Por otra parte, a mediados de 2002 con la devaluaniuguaya se vio afectado el
sector lechero, que arrastraba dificultades padempoumplir con sus obligaciones
financieras, quienes se encontraban fuertementeudados en ddlares. Mismo afio en
el cual la crisis financiera afecto a los bancos ttadicionalmente trabajaban con el

sector agropecuario, lo que perjudico el créditvgetdo a las empresds.

Porter en su teoria, solo destaca la influenciatigel de cambio en el papel de la
casualidad, si bien es un factor, que en paise® @mmuestro, marcan uno de los
principales determinantes de la competitividadseetor.

Los costos tanto para el productor como para ldgsinias estdn en moneda nacional
(salarios, materia prima, etc), mientras sus irgge®n principalmente en délares como
consecuencia de que la mayor parte de lo produgdoexporta, esto genera como

consecuencia un riesgo importante de descalce dedag de perdida de rentabilidad.

IV.6 EL PAPEL DEL GOBIERNO

La intervencion del gobierno ha sido una figura rmagortante en el sector, ya que la
creacion de la primer industria fue a través delapatal como o mencionamos en el
capitulo precedente. Hoy en dia, sigue impulsamntividades hacia el sector, como por

ejemplo, en lo que respecta a la infraestructuaanijeeria rural, electrificacion).

% 1dem
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Porter dice al respecto que: “El autentico papelgdbierno en la ventaja competitiva

nacional es el de influir en los cuatro determiaah{Porter, ob. cit., P4g. 181).
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CAPITULO V CONCLUSIONES

Partiendo de la base de que se trata de un sectgretitivo a priori, con un alto nivel

de exportacién y un abastecimiento total del mercaterno por empresas locales,
recurrimos al analisis de Porter para explicarfeaémeno ya que el autor desarrolld
su teoria sobre las ventajas competitivas que efuecpais a los sectores productivos y

a aguellos que se instalan en él.

A tales efectos, se realiza un relevamiento derimgion a partir de una serie de
entrevistas a personal calificado que forman pdeda cadena de valor, asi como
también informacion procedente de institucioneaciehadas con el sector, como de

estudios realizados en la materia.

Encontramos que en el sector estan presentes ardstichs de los determinantes que

atribuye Porter como necesarios para la compel#d/en el sector.

A raiz de nuestro trabajo de investigacion, luegdaber aplicado la teoria de Porter al
sector, podemos concluir a nivel del primer deteanie que los factores basicos son
quienes determinan la principal fuente competitild sector, al ser éstos los que

mantienen mayor importancia en sectores agricolas.

Los factores avanzados toman mas relevancia a deséd industria al momento de

necesitar personal altamente especializado panasigueda de nuevos productos. En los

altimos afios ha habido un proceso de especializaciih productos sobre la base de
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adelantos cientificos entre los cuales se destémmralimentos funcionales y los

productos naturales que requieren de técnicoszadas para su implementacion.

Los factores especializados encontrados en elrsgetabican en el nivel tecnoldgico,
especificamente refieren a la innovaciéon que raalias productores en tanques de frio,
camiones con sisternas para la recoleccién de ,lediecomo maquinas robotizadas

para el ordefie automatico.

En cuanto a los factores generales, Uruguay cuemtana buena red de carreteras para
el adecuado transporte y restricciones en relaaida energia eléctrica. Posee una
infraestructura muy importante que si bien en ltisnds afos se ha visto desbordada,

se trabaja constantemente para brindar soluciones.

En relacién al segundo y tercer determinante, coseqme ambos se asemejan mucho a
la teoria de Porter, destacando para el primerodemaanda a nivel del Mercosur
extendida y exigente del producto homogeneizado. I€tacién al segundo, podemos
destacar que los proveedores y sectores de apeyonfule gran importancia para el
desarrollo de la produccion a través de mejorda alimentacién y en la innovacién de
nueva tecnologia que derivé en el aumento de sduptividad y con esto en una

mejora en la competitividad a nivel internacional.

En cuanto al cuarto determinante, Porter discrepala teoria de quienes argumentan

qgue la competencia domestica es antiecondmica eollgua a la duplicidad del

esfuerzo e impide que las empresas alcancen ecasd@iescala y que la soluciéon
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ideal es fortalecer una o dos empresas que pasenl@ “campeones nacionales” con
escala y fortaleza suficientes para competir coales extranjeros, tesis que en
Uruguay se cumple con una sola empresa (Conapgoie)alcanza economias de escala

con poca rivalidad domestica en cuanto a produccién

En Uruguay no seria viable una gran rivalidad eetrgpresas ya que el volumen de
remision no alcanzaria para que las mismas alcamoemomias de escala, y ademas,
generaria una mayor rivalidad por la materia primglidad que hoy existe, que
elevaria los costos. De elevarse los costos daupedaih y bajo la premisa de que las
empresas son tomadoras de precio en el mercadondotenal, perjudicaria
notablemente sus margenes de rentabilidad.

Uruguay es un pais proclive a monopolios naturales.

El sector lacteo uruguayo es uno de los sectorescorapetitivos a nivel internacional
por ser un sector que se caracteriza por bajossdst produccion. Una de las razones
es por los bajos costos de alimentacidn que serwsti a través de una base de
produccion pastoril, a diferencia de costos emglesincurre por ejemplo Estados
Unidos, uno de los principales productores mundialle leche, que utiliza la
estabulacion, una alimentacion en base a granosod® significativamente mas

elevado que la alimentacion en base a praderas.

El sector industrial uruguayo es tomador de predels mercado, esto se da como

resultado de que las empresas exportan commogéase en polvo, quesos) y no
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tienen volumen de exportacion significativos. Ettee posee pocas economias de

escala, con la excepcion de la empresa lider, si@®raprolé’

El mercado interno como se mencioné en el capitljoes un mercado que se
encuentra saturado, con pocas posibilidades deriezto en volumen, lo que lleva a
las empresas a tener que exportar necesariameB@¥elde su produccion. Es aqui
donde surge el tipo de cambio como un factor furesdat que influye muy fuertemente

en la competitividad de las empresas.

Los costos de la materia prima del producto, ledss y todos los restantes gastos de
administracion se encuentran valuados en monedanadcmientras la mayor parte de
Sus ingresos se realizan en moneda extrajerappud un tipo de cambio bajo puede

generar un duro golpe a la rentabilidad de la esapre

En su teoria, Porter no atribuye mucha relevandigpade cambio, ya que se basé en
potencias que gozaban de monedas fuertes y queapemse de grandes economias de
escala influyen sobre los precios internaciondi®sjue no es aplicable para paises
pequefios como Uruguay. El tipo de cambio para pai@®o el nuestro constituye una

de las principales fuentes de competitividad dealzon.

%" Seguin informe técnico “ El Sector LActeo Uruguagiaun Contexto Internacional: Organizacién y
Estrategia sectorial” realizado por Fabio Ribasddlaa para la “Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacién’p.6
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La teoria de Porter no se aplica en su totalidaaises pequefios como Uruguay,
tomadores de precios internacionales, si bien debeatonocer que si se aplica al resto

de las grandes empresas mundiales de lacteos.

Concluimos que el sector lacteo basa su competiiven los factores basicos y que
ademas ha existido un fuerte apoyo estatal, urenaacion empresarial potente y
metas especificas en productividad, de las mas alhivel mundial, lo que ha
permitido gozar de una buena posiciébn competitiu@amanifiesta tener una firme
mirada al sector.

Hemos explicado, por lo tanto, a la luz de la seedondmica las causas de la buena

competitividad que existe en el sector lacteo uaygu
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ANEXO I: MARCO REGULATORIO

1) INCENTIVOS PARA LA EXPORTACION

Los incentivos para las exportaciones son sumaniepi@tantes en el sector lacteo, al

ser éste un sector mayoritariamente exportador.

Segun se informa desde el Gobierno en su portdirdguay XXF® para la promocién
de inversiones y exportaciones, en el pais exist€ns incentivos a las exportaciones,
entre ellos la posibilidad de ingresar insumosadd ppara las industrias manufactureras,

libre de gravdmenes.

I-l ADMISION TEMPORARIA

La admision temporaria permite a las empresas,esobdo las manufactureras,

introducir libre de aranceles todos aquellos inssinmMaterias primas, partes, piezas y
productos intermedios que necesiten para fabricaduystos que luego seran

exportados. También quedan alcanzados por estmeagglos productos que se

consuman en el proceso productivo sin incorporafsproducto terminado que se

exporte, asi como los envases y material de engbalaj

Para poder operar bajo este régimen debe obtemaigézacion previa y los productos

finales deben exportarse dentro de un plazo deek®sn

%8 portal Gubernamental Uruguay XXI para la promodérinversiones y exportaciones
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I-ll PUERTO LIBRE Y DEPOSITOS PORTUARIOS

El régimen de puerto libre permite la libre ciraiden de mercaderias en los puertos y
terminales portuarias de la Republica con capaqidad recibir naves de ultramar, sin
necesidad de autorizaciones y tramites formalesarid@ su permanencia en el recinto
aduanero portuario, las mercaderias estan exeetasds los tributos y recargos

aplicables a la importacién o que se generen esi@tde la misma.

Este régimen ha sido lo que impulso a nuestro @aienvertirse en una plataforma

logistica en el Mercosur, y un centro de distribngdara las mercaderias en transito.

I-11 ZONAS FRANCAS

Las Zonas Francas estan autorizadas y controlagtasl pArea Zonas Francas de la
Direccién General de Comercio del Ministerio de iitmaia y Finanzas.

Existen actualmente Zonas Francas en las ciudade€dlonia, Nueva Palmira,

Montevideo, Florida, Rivera, Rio Negro, Nueva Helaey Libertad.

Las Zonas Francas estan concebidas basicamenteqgpar@n ellas se desarrollen

algunas de las siguientes actividades:

» Comercializacion, almacenamiento, acondicionamientcoclasificacion,
fraccionamiento, mezcla, armado y desarmado deaderias o materias primas
de procedencia extranjera o nacional.

» Instalacion y funcionamiento de establecimientbsilies.
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Una diferencia importante entre las zonas franoaguayas y otras del exterior consiste
en que bajo el régimen nacional la zona francastevio solo la calidad de exclave
aduanero, sino que ademas ofrece a sus usuarioanyplea exoneracion de tributos
nacionales. En efecto, los usuarios de las zorascds gozan de los siguientes

beneficios impositivos:

* Exoneracion de todo impuesto nacional, creado o quearse, incluido el
Impuesto a la Renta de las Actividades EconOmitasE).
» La entrada y salida de bienes y servicios estataxantodo tributo o cualquier

otro instrumento de efecto equivalente.

La introduccion de bienes desde la zona franceemitdrio nacional no franco se
considera una importacion, sujeta a los arancelegspondientes. Por otra parte, las
mercaderias procedentes de las zonas francas yasggae ingresen a paises miembros
del MERCOSUR estan sujetas al arancel externo coquerige para los bienes

procedentes de terceros paises.

[-IV FINANCIAMIENTO DE EXPORTACIONES

Este régimen, regulado por los articulos 19 al 84ladRecopilacion de Normas de
Operaciones del Banco Central del Uruguay, contertglposibilidad de prefinanciar
(adquisicion o produccién de mercaderias destinadasexportacion tradicional y no
tradicional) o post-financiar (colocacion de meerydaks en el exterior hasta el momento

de su cobro) exportaciones de bienes mediantegimeé automatico.
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Las exportaciones elegibles son todas las mereedeon la excepcion de lanas sucias,
ganado ovino y bovino en pie, cueros ovinos y bmwisecos y salados, cueros y
descarnes pickelados y wet-blue.

Para constituir el financiamiento, el exportadobalepresentarse ante un banco
comercial, solicitando a través de ese intermediai financiamiento de una
exportacion en doélares USA ante el BCU, quien @dota solicitud en forma
automatica. A su vez, el exportador debe constitnidepdsito en el BCU, quien debita
de la cuenta corriente del exportador el 30% d0&b el financiamiento (a opcion del

exportador).

El plazo del financiamiento no puede exceder de 280 o 360 dias (a opcién del
exportador), y los intereses que abona el BCU geidaran sobre el total del
financiamiento constituido. La tasa de interéseterthina en base a un componente fijo
determinado en funcién del plazo y el porcentajgitddo de la cuenta del exportador,
mAas un componente variable determinado por laltB¥A@R a seis meses al cierre del

ultimo dia del mes anterior al de la fecha de ¢tutsdn del financiamiento.

La cancelacion del financiamiento se efectuara bagode las siguientes situaciones:

« Dentro de los 30 dias corridos de recibidas lagsalév provenientes de la

exportacion. Se le devuelve al exportador el déepdagile constituyd en el BCU

(10% o 30%) mas los intereses acumulados sobretal del financiamiento

constituido.
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* Al vencimiento del plazo maximo por el que opt@rportador, en caso de que no
se haya recibido previamente la divisa. Se le degusd exportador el depdsito que
constituyo en el BCU (10% o 30%) mas los interesesnulados sobre el total del

financiamiento constituido.

I-vV DEVOLUCION DE TRIBUTOS

Existe un régimen de devolucion de tributos, etudirdel cual el exportador puede
recuperar los tributos internos que integran eltoccodel producto exportado,
determinandose el monto correspondiente a devolwero un porcentaje de su valor
FOB fijado por el Poder Ejecutivo.

El porcentaje de devolucidn es del 2% del valor FOB

1) LEGISLACION TRIBUTARIA

-1 MEBA

La ley de reforma tributaria N° 18.083 mantuvo, aagunas modificaciones, la
vigencia del Impuesto a la Enajenacion de Bienesoperuarios (IMEBA) regulado

por la ley 16.736 y recogido por el titulo 9° dekio Ordenado.

Uno de los principales cambios que introdujo fueddésiogacion del Impuesto a las

Rentas Agropecuarias (IRA), impuesto que, como auhme lo indica, gravaba las

rentas provenientes de actividades agropecuar@scépcion de la enajenacion de
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inmuebles rurales), lo que influy6é en el régimehINMEBA. En efecto, actualmente el
contribuyente ya no tendra la opcién entre tribiR# o darle caracter definitivo al
IMEBA; sino que la opcion, como se vera, sera emmipeitar por éste ultimo o hacerlo

por el, ya analizado, Impuesto a las Rentas dadtgidades Econdmicas (IRAE).

Conforme al articulo 11° del titulo 9° del T.O ehtribuyente tiene la opcién entre
tributar el IMEBA o el IRA (actualmente derogador g IRAE). Mientras que el
articulo 6° del titulo 4° del T.O le otorga al aimiyente de IRAE por rentas

agropecuarias la opcién de tributar por dicho inspue hacerlo por el IMEBA.

Hecho generador

El articulo 1° del titulo 9 del T.O prevé distinthfpdtesis materiales que daran
nacimiento al IMEBA. En primer lugar, estara greaad primera enajenaciéon a
cualquier titulo, efectuada por productores a egjgiasivos del Impuesto a las Rentas
de la Industria y Comercio (actual IRAE), a Admirasiones Municipales y a

Organismos Estatales.

La enajenacion gravada es aquella que tenga petoolys siguientes bienes: lanas,
cueros ovinos y bovinos; ganado bovino, ovino ynsuicereales y oleaginosos; leche;
productos derivados de la avicultura, apicultutayicultura, ranicultura, helicicultura,
cria de fiandu, cria de nutrias y similares; floyesemillas; productos horticolas,
fruticolas y citricolas. La lista de bienes gravado es taxativa, en tanto se faculta al

Poder Ejecutivo a incluir otros productos agropeosa
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Finalmente, quedan incluidas en este impuestalaufactura, afectacién al uso propio
0 enajenacion de bienes de su propia producciompmoriados que realicen los
contribuyentes del Impuesto a las Rentas de lastnduy Comercio (actual IRAE). Para
guedar alcanzado en esta hipétesis, es necesai®lgsujeto que lleve a cabo la
operacién sea sujeto pasivo del IRAE; sin perjyicie su opcion entre tributar por

alguno de los dos impuestos, esto es por IMEBArdRAE.

Cuantia del tributo

En lo que refiere a la tasa del impuesto, el lagml se limit6 a fijar las tasas maximas
gue podran ser cobradas. Asi tratdndose de lanesyscy ganado bovino y ovino, la
tasa maxima sera del 2,5%. En el caso de cereaksginosos, leche y productos

citricolas sera del 2%, y para el resto de losdsatel 1,5%.

A su vez se le otorgd al Poder Ejecutivo la faclila fijar, con los limites sefialados,
las tasas diferenciales para cada hecho generagaaraylos distintos bienes gravados.

En ejercicio de ella el decreto N° 794 del 2008 Ifis siguientes tasas:

* 2,5% para lanas y cueros ovinos y bovinos;

» 2% para ganado bovino y ovino;

« 15% para ganado suino; productos derivados devieultura, apicultura,
cunicultura, ranicultura, helicicultura, cria dendd, cria de nutrias y similares;
flores y semillas; y restantes productos agropéasiar

* 1,1% para leche;
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* 0,8% para productos citricolas;
* 0,1% para cereales, oleaginosos, cafla de azucaodugbos horticolas vy
fruticolas, y

* 0,0% para productos de origen forestal.

Por su parte, la ley N° 18.341 le otorg6 al PodecuEivo la facultad para disminuir la
alicuota del IMEBA aplicable a las enajenacione$ grocesamiento artesanal de leche
de su propia produccién. Lo que llevo a cabo parate N° 778 del 2008 que
establecioé una alicuota del 0,1 %. Para obtenerbesteficio se exige el cumplimiento
de una serie de requisitos: a) que se trate deepequoroductores lecheros, b) que no
estén gravados por IRAE y c) que tengan una remigdiaria menor a 500 litros en

promedio.

Cuando en este supuesto sean objeto de retenaiGnjsma debera aplicar la tasa
general vigente correspondiente a la leche (1,18i). perjuicio, de que luego los
productores que cumplan con los requisitos, pudeddncir de sus obligaciones a pagar

al BPS, el crédito fiscal resultante de la diferamie alicuotas.

-1l FEFAL

El FFAL fue creado por ley 17.582 de 2 de noviemdee2002 a pocos meses de la

crisis financiera de junio del 2002, quiza la maglerla historia del Uruguay. En ese

escenario los productores de leche se encontralesteinente endeudados. A lo dicho

se sumaba a la inexistencia de crédito convencamabrto plazo.
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La posibilidad de quiebra de un alto numero de esgyw del sector luego de tres afnos
de estancamiento productivo, y en la antesala declaperacion de los precios de la
leche, llevo al Ministerio de Ganaderia, AgricudtyrPesca (MGAP) a disefiar un fondo

gue permitiera rapidamente aliviar la situaciomficiera del sector.

A solicitud del subsecretario del MGAP, la Oficinke Programacién y Politica
Agropecuaria (OPYPA) y la Unidad de Proyectos y fggsaciéon Técnica (UPCT)

comenzaron a trabajar en el mes de agosto delsif@taneamente en tres areas:

1-Creacion del flujo de fondos a partir de la poditde fijacion de precio al consumo de
leche pasteurizada.

2-Tratamiento de la deuda de los productores c@aeto de la Republica Oriental del
Uruguay (BROU).

3-Llamado a inversores para la venta anticipadaaurgizacion de dicho flujo de
fondos por un monto de 26 millones de dolaresadjfre permitiria otorgar una ayuda

significativa a los productores de lecfie.

29 Segun articulo “El fondo de financiamiento dedéivadad lechera (FFAL) y la creacién de valor én e
sector publico.”(Maria Elena Vidal,2003) extraidi® OPYPA.
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[I) TRATADOS EN EL MERCOSUR

Excepciones

Existe un régimen especial para las Zonas Fraredsedra del Fuego y Manaos hasta
el afio 2013, por el que pueden ingresar mercadeaids una en su pais, en ciertas
condiciones y sin pagar aranceles.

Se han firmado acuerdos especiales entre Brasgudsy Argentina-Uruguay para
mercaderias que antiguamente se negociaban a t@VekEC y el CAUCE.

Se permiten algunos movimientos de mercaderia, eeados de arancel. Estos
movimientos estan sujetos a cupos, con Argentinm@wos los casos y con Brasil solo

en algunos items.

IV) LEY N°18.242 LEY DE LECHERIA

La presente ley tiene como objeto el fomento, lgulacion, la promocion y el
desarrollo de la produccion lactea como cadenaugtivé integrada, por considerarse
ésta de caracter estratégico para el desarroltoratyrstrial.

Entendiéndose por politica lechera el conjunto ddidas, instrumentos y objetivos que
regulen y desarrollen la produccion, industrialiaac comercializacién de la leche y
sus derivados y fomente la creacién de fuentesatbajo, con el objetivo de obtener el
aumento de la produccién para satisfacer la demiabelaa y aumentar la exportacion

de productos lacteos, mediante el manejo sustendetiodos los recursos naturales.
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Esta ley crea el Instituto Nacional de la Lechespea publica no estatal de derecho
privado, orientada al desarrollo del sector laaae tiene como objetivo articular las
organizaciones publicas y privada a efectos dergem@ nuevo conjunto de politicas
publicas del sector que potencien y proyectenatbsal futuro. Al dia de hoy cualquier
empresa puede participar del abasto de leche,ieadib el productor un Unico precio
gue se fija liboremente por la leche que remiteaatal El precio al consumidor de la
leche de consumo fluida es fijada por el Poder tHjea. Como precio base para el
calculo se toma el precio promedio nacional quideeel productor. Este lo estima el
Ministerio de Ganaderia en base a la informaciémisigtrada por las empresas

lacteas’®

%0 Seguin informe “Sector lacteo. Oportunidades dersign en Uruguay XXI”,p. 23
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ANEXO Il ENTREVISTAS

I.1 YEntrevista al Ing. Agronomo Gabriel Bagnato MJALE)

1)-¢, Como ve al sector lacteo posicionado a niveténnacional?

Uruguay tiene una historia de posicionamiento ii@eional en el tema lacteo porque ha
sido un pais que desde el afio 75, que comenzo exgertador, ha ido creciendo la
participacion de la leche que se produce en Urugty que se exporta cada vez crece
mas. Por ejemplo, Uruguay ya tiene un consumo éteem el mercado interno, que
genera que hoy en dia todo lo que se produzcahanya afuera.

De hecho, hoy en dia el pais exporta el 70% deudopgoduce, es decir de lo que se
remite a planta el 70% se exporta y entonces eswtlao que en los ultimos 20 afios
Uruguay tenga un prestigio y una insercion inteioreed muy buena. Y en realidad hoy
Uruguay, si bien tiene una concentracion en algpadses, llega a mas de 70 paises en
el mundo exportando lacteos.

2)- ¢Que recursos posee Uruguay para la produccioy cuales deben ser
importados tanto por su falta de disponibilidad cone por conveniencia en cuanto

al costo de las mismas?

En Uruguay, en cuanto a recursos para la produdoghe practicamente todo, en
realidad la competitividad esta dada porque esisiansa pastoril, de suplementacion,
pero la misma se puede producir en el predio o cemgn algunos momentos, por
algun tema de mayor demanda, oferta y demas sap@tado por ejemplo lo que es
grano de Argentina o lo que se hace muchas veceaearsde otras regiones que no
estan en la cuenca, como algunos subproductosatgitaltura o de otros rubros, pero
basicamente tiene casi todo lo que necesita. Dbagilemas importacibn o empresas
extranjeras es en lo que tiene que ver con togarte de la tecnologia y las maquinas
de ordefie, tambos y también con lo que es la l@giaoindustrial. Uruguay es

competitivo en el mundo y las exigencias de lasstiias que tiene el pais es
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comparable, por lo menos las mas grandes, conuessqgn las industrias en otros

lugares del mundo.

Hoy en dia se utiliza toda la ultima tecnologi@so no esta disponible en Uruguay. De
hecho, por ejemplo cuando Conaprole construyGtimalplanta de leche en polvo en
Villa Rodriguez, una de las ultimas inversiones nraportantes de Conaprole, se hace
una licitaciéon internacional donde la gano una @sgreconocida a nivel internacional.
Para el sector primario es mucho menos lo que sesite de afuera y mucho mas lo

gue se tiene para producir aqui adentro.

3)-¢Y en el caso de las maquinas de ordefie, acasechacen?

Si aca hay, hay empresas uruguayas que se haresdorallando tanto en maquinaria
de ordefie como los tanques de frio y demas. Pembida hay empresas
multinacionales que estan en todos lados como dfzal, y otras empresas que Si
operan en Uruguay. En realidad durante mucho tielapanucho mas importante la

tecnologia que venia de afuera.

4)-¢ Uruguay ofrece mano de obra calificada?

Uruguay tiene por supuesto mano de obra califigagae se ha ido calificando con el

tiempo, pero hoy en dia uno de los temas centddel cadena y que de hecho se
discute en el Instituto Nacional de la Leche, ercimoude los consejos y ademas en los
programas con proyectos que se van impulsar emdana lactea es el tema de la
calificacion. No solo capacitacion de los produesosino también capacitacion de los
empresarios que estan en la fase primaria y tamta@acitacion de recursos en la
industria. Como en realidad la tecnologia es deégoyiestamos quiza a lo que es a nivel
internacional en los mismos niveles también hay gapacitar a la mano de obra para

que pueda utilizarla.
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5)-¢ Uruguay les ofrece recursos de capital para ghanciamiento de la empresa?

Uruguay tiene financiamiento basico, el Banco Répabtiene lineas para el

financiamiento de los productores. También es umtbien interesante en el sentido
qgue hoy en dia INALE esta haciendo una consultooia Deloitte hacia la cadena
lactea, basicamente no porgue no haya instrumeet@séditos o de financiacion sino
porque a veces los financiamientos no se adaplas @clos del negocio o a veces se
necesita financiamiento en momentos de crisis. deYhecho en lo que si se trabaja
mucho es con las exportaciones como por ejempleoaldas de crédito de exportacion a
otros paises. Ahi también el Banco Republica tienejuego importante con las

industrias locales. La cadena tiene financiamigram hoy en dia todos los sectores
estan buscando adecuaciones en viejas 0 nuevaami@mtas para generar mayor

desarrollo del sector.

6)-¢,Que ofrece Uruguay en cuanto a infraestructura?

Uruguay en cuanto a infraestructura esta muy kden, pocas las zonas del pais en
donde uno no tiene acceso o donde la electriciddga.

La infraestructura para la produccion de leche, ed#dhecho cuando hablamos del
crecimiento de la lecheria y el desarrollo, cretdtea los bordes de la cuenca. Hay una
infraestructura muy interesante, de hecho contla@a de la soja mucha infraestructura
de todo lo que es el litoral hoy en dia se despi;dporque en realidad la soja es un
cultivo de mucho menos personal y que no necesitéopgeneral electricidad, y a nivel
del tambo se la necesita para ordefiar todos Iss dia

Uruguay en realidad tiene infraestructura muy busabko hoy en dia un tema que es
importante que esta habiendo por el desarrolldifégentes producciones como la
forestacion y la agricultura, y es que hay un pwota grave con las rutas.

Los camiones que buscan la leche necesitan temgadih a los predios facilmente y con
buen acceso. Quiza si esto sigue en proceso deodeteeguramente habra que hacer
inversiones sobre mejoramiento, porque antes h@aHas movimientos de camiones
qgue hay por la forestacion o por la agriculturatoBoes esto genera un déficit que ya
esta identificado por el Gobierno y de hecho yas®bo una ley de participacion

publico-privada para ayudar en ese sentido.
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7)- ¢lLas plantas de produccion industrial cumplen @n las exigencias de

calificacion a nivel internacional?

Si en general si, son todas. De hecho aqui en Byugiesde el 2002 en adelante, hubo
una misién europea que vino a Uruguay a auditant@ga Antes en el pais, quien
auditaba las plantas lacteas era el LATU y le dabeertificacion para exportar y
demas. Como el LATU es publico privado, esta migaropea uno de los reparos que
puso fue que quien audita tiene que ser publi@n@nte, los privados no pueden ser
juez y parte, en un lugar que controla y en ottaresxportando. Por lo que de ahi en
adelante se modifico en el Ministerio de Ganadgda formo una unidad que se llama
la ASO, que es la Autoridad Sanitaria Oficial. Yaesutoridad es hoy en dia la que
habilita. Las habilitaciones son con todos los meggies y los pedidos y todos los
manuales que hay, que basicamente estan basald@snemmas de la unién europea.

En realidad una planta uruguaya hoy cuando estéithdh para exportar es una planta
que tiene calidad, niveles y estandares muy etégenespués hay algunas industrias
que estan en el proceso de habilitacion pero qaestén habilitadas para comercializar
en el mercado interno. En realidad las exigencigsti@gne el Ministerio de Ganaderia
son muy buenas desde el punto de vista de lo guessa nivel internacional y eso

permite que desde afuera tengan confianza en sdaqios.

8)-¢,Se concentra en algun segmento en particular tedemanda?

Creo que las empresas se concentran hoy en dlararado interno, mas que nada en
los productos diferenciados. Por ejemplo uno aetesel supermercado veia esos
yogures chiquititos que tienen cereales y deméis we tipo y capaz que veia una
marca Argentina y Conaprole. Hoy en dia se encaetdrcada una de las marcas hay
cuatro o cinco tipos diferentes y uno ya no ve elGbnaprole solo ,si no que ve el

Claldy , Calcar, el de Ecolat que es Parmalat. ey competencia muy fuerte porque
es un segmento que genera mucho valor, tiene wn agtegado muy interesante, de
hecho hay una competencia muy fuerte en el paisl@omgue son los productos

importados, todo lo que son productos Ser y La rgrea, que son productos

argentinos con los productos uruguayos, que basicte hoy en dia es un foco muy

importante en el mercado interno.
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Después hay un tema de comercializacion de quggesja viene de otros momentos y
siempre esta competencia que hay también entreidosgria artesanal, es decir los
quesos que se producen en el predio, pero queehanud buena calidad, entonces estan
llegando cada vez mas a los supermercados en Mdedetambién a las ferias, y esto
es una competencia muy fuerte con los quesos mmalast Pero yo te diria que, donde
se estan enfocando las industrias en el mercadwnmtes en éste segmento de
productos mas diferenciados y este tipo de yogemsdiferentes postres Ser, Viva, 0

lo que sea.

9)-¢Considera que los compradores son entendidos exigentes tanto a nivel
nacional como del MERCOSUR?

En realidad es un proceso, por ejemplo; una decdass que esta buena para la
pregunta es que hoy Uruguay llego en el 2010 &24dslitros de leche per capita por
afo. Los uruguayos estamos en un consumo de leeheegasemeja mucho mas a lo
que es Europa que lo que es Suramérica, tanto #h\ngesomo Uruguay son los dos que

tienen un mayor consumo.

En realidad uno cuando habla de crecimiento enusmdn y volcada al mercado
interno es practicamente depreciable porque noeseqrie el consumo pueda aumentar
mucho mas, ya estamos con niveles muy altos. Abayae si se esta hablando mucho,
es que seguramente el consumo vaya variando, @sqdecno aumente en volumen
pero que esos 240 litros equivalentes uno en vewrdarlo en un yogur comun con
leche fluida, lo tome en tipo de yogures que habit@ds o en determinados tipos de
postres. Lo que va a empezar a cambiar es la exigeel consumidor y también la
diversificacion de productos .Entonces, lo que ataos hoy, cuando uno va a Europa
hoy en dia el consumo es muy exigente porque tienabanico de oportunidades de
consumo que van desde un yogur determinado hastsdamas sofisticada que puedas
imaginar. Sin embargo, antes no lo tenia, tamb&n es como todo, va a ser un
proceso donde se va a ir cambiando la matriz dsuroa pero lo que si es claro es que

probablemente no aumente mas el consumo de lacteos
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10)- ¢Hay una temprana saturacion del mercado int&wo que obligue a las

empresas a estar innovando constantemente?

Si totalmente, lo que veniamos hablando hoy. Hay piresion muy fuerte porque
Uruguay hoy en dia cada litro que produce va alcatkr de exportacién y en el
mercado interno la Unica forma de competir es iangvde hecho el mercado interno
en algunas categorias de mucho valor agregado tiempetencia, por ejemplo de
Argentina. Esto también esta generando mayor imgi@rauno tiene competencia y

tiene que tratar de estar por delante de la compeatpara poder ganar.

11) -¢Que incentivos economicos ofrece el gobiernnuguayo para la exportacion

de los productos?

En realidad Uruguay no tiene ningun incentivo eooic6 , no tiene ningun subsidio
para la exportacion, lo Unico que tiene es la derodh de impuestos que es algo normal
en el mundo, o sea creo que es un 2% del valor ¢@@Bse devuelve a las industrias
pero en realidad es para que la industria no egp@rando con impuestos. Es
basicamente un dato que no es muy relevante y deoh&ruguay no ofrece ninguin
subsidio, lo que si ofrece las mayores facilidatksie el Estado para que las empresas
puedan insertarse internacionalmente y que cada&xgarten mas. Y lo que si ofrece
también es que cada vez que hay un problemaqooBti algin tema de exportacion
por ejemplo, ha habido veces que Brasil ha pudsttioulos para la entrada de leche en
polvo de Uruguay y esto en realidad no dependealet de la leche en polvo porque el
pais es muy competitivo y es mucho mejor compatlFuguay que hacerla en Brasil,
gue es mas cara, pero ahora muchas veces pormpesbfmliticos eso se frena y ahi el
Gobierno uruguayo ha negociado muchas veces cGolgderno brasilero para decir :
yo te permito hacer esto y vos también determinadess. O sea negociaciones

normales para que la empresa pueda seguir exportand
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12)- ¢Se posee proveedores y sectores de apoyo geedestaquen a nivel

internacional?

Bueno si, los proveedores nacionales que hablébampson todos destacados a nivel
internacional y actian en Uruguay también peroamosectores de apoyo en Uruguay
gue se destaquen a nivel internacional. En genesaljue son destacados a nivel
internacional son porque ya lo eran y quieren eicatd uruguayo como otro de los
mercados de ellos, pero no es un sector genuira l@eheria uruguaya .Cuando uno
habla de las maquinas de ordefie o de los tanqudsode cuando habla de las

inversiones de la industria y demas, son todas esaprque son referencia a nivel

mundial pero que no provienen de la lecheria urymua

13)- ¢ Los proveedores han aportado a la innovacide la empresa?

Bueno, en realidad muchas veces los proveedorels@ue generan algunos cambios
en las empresas, en lo que es un tambo o lo queaesdustria. Muchas veces son los
que te muestran o te ofrecen que tal instrumenéb leerramienta te pueden mejorar tal
campo de tu produccioén. En realidad creo que dha @i aporte interesante porque es
un complemento y muchas veces ademas es la transierentre la investigacion y el

productor. Se investiga algo, se sabe que es lperoal productor no le llegan y quiza

el proveedor es el que hace un poco ese puente.

14)- ¢Se provee de buena genética en Uruguay?

Si Uruguay tiene una historia de seleccién geaéticly buena. Se importa semen y
mucho se hace aca. El tema del Uruguay es quenktiga es muy buena, ahora esta la
discusion de que tipo de genética se necesitagbdigo de sistema que tiene nuestro
pais. Por ejemplo en Uruguay se ha hecho selecerdngenética de toros

norteamericanos cuando el sistema de produccidéstuos Unidos es la estabulacion
y aca es pastoril, entonces muchas veces no staadapcosa o la otra, pero si también
tiene una mayor productividad, y entonces hoy enhdiy vacas en Uruguay que

facilmente cuando las encierra y se les da unagbalémentacion rapidamente pasa los
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30 litros por dia. En realidad hay genética muynlaygero se esta en la discusion de que
tipo de genética deberia tener Uruguay parateinsastipo de produccion.

15)- ¢ Que tipo de estrategia ha adoptado la empeetomando en cuenta el entorno

nacional?

La estrategia de Conaprole claramente en el melioéerno es una competencia fuerte
con estos productos que yo te decia, que vieneortexios y demas en los segmentos
de alto valor agregado. Cada producto que estalpamible por ejemplo de Argentina,

Conaprole tiene su linea y compite en precios amsl 0 a veces ubicandose un poco

por debajo y es una clara competencia del mercddnb en esta categoria.

16)-¢ Destinan recursos para la innovacion de prodtas?

Si, por la historia Uruguay tiene una empresa tpreetel 60% de la remision y entre las
otras el 40% pero sin duda que las mas grandek puenos destinan fondos para

innovar y para estar por lo menos investigandoestlsr Ultimos avances.

17)- ¢Han sido precursores de nuevos productos?

Yo eso no tengo conocimiento, puede ser que hagyaal

18)-¢ Existen barreras a la entrada del sector?

Barreras a la entrada a la lecheria si uno lo Ve goe es el analisis de Porter y demas,
hoy en dia han aumentado, antes en realidad na. tEni general las exportaciones
agropecuarias, todo lo que sea la agriculturagdhdria y demas tenian un costo de la
tierra que no era elevado, uno hablaba antes dellB® la hectarea y era normal en
Uruguay, tenia ganado que tampoco era inaccesibEnyembargo hoy por un
crecimiento de lo que han sido los commoditiesvalrinternacional. Hoy en dia quiz&
si uno quiere poner un tambo de cero o armar uhsstria, la inversion que necesita es
muy superior a la que necesitaba antes. Y si vant@gase primaria es muy claro, hoy
en dia un tambo, el mismo que salia US$ 1.000s asdde US$ 10.000 y la vaca que
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salia US$ 200 o US$ 300 antes hoy vale US$ 1.&0@nces la inversion que uno
tiene que hacer hoy en dia puede funcionar coradbarrera de entrada si bien no es

una gran barrera en la entrada, lo que si ha aasemucho.

19) -¢Y a nivel de empresas estan entrando mas erapas extranjeras que antes

no?

Si en realidad en Uruguay muchas de las empredasngxas buscan, primero la
competitividad del sector. El pais es uno de las gpoduce leche a menor costo en el
mundo, entonces eso también permite que el prodantga menor valor al final y se
pueda comercializar mejor pero también lo que tesnen prestigio muy fuerte desde el
punto de vista de la sanidad, de la calidad dedasas y demas. Hay empresas desde
afuera, de muchos paises de la region como el dasBom Gosto que se habia
instalando en Uruguay y que todavia no esta garo no busca tanto un volumen de
mercado ni nada porque el pais no es apetecitdseersentido ya que somos 3 millones,
sino lo que busca es instalarse en un pais que twiemprestigio muy bueno y desde ahi
ser una base de exportacion. Y esto es lo que mumtageneral las industrias, que
ademas siempre cuando evalGan ven una posibilidadversion muy segura, porque

Uruguay tiene normas claras, respeta determinamas ¢y eso es un valor agregado.

20) -¢ Perjudica a las demas empresas la presenciawha empresa lider?

No, yo creo en realidad que la lecheria uruguay@rseo asi, tuvo su desarrollo asi y
de hecho la empresa lider que hoy hablabamossgGeraprole ha sido la insignia del
desarrollo de la lecheria uruguaya. Hoy en diaotaas empresas lo que hacen es
competir ya sea en precio, en la calidad, posicneato y demés pero en realidad no
creo que sea una. Estas empresas se desarroliasiengo la lider y quiza antes siendo
mas lider que ahora, porque antes capaz era ed8d&remision a planta y hoy en dia
es un 60%. Entonces no se podria decir que hausifi@no, al revés, en muchas de las
cosas ha sido una empresa que ha desarrolladoctelr ggimario para tener mas

produccion.
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21)- ¢ Conaprole no pone trabas a lo que es la comglizaciéon de leche fluida?

En realidad antes la traba que habia, que a vewepiansa que podia ser Conaprole ,
era del Estado, antes habia una ley. La ley delechue crea el INALE es una ley que
sustituy6 a otra que venia de muchos afios atrafuguéa de creacion de Conaprole. Y
basicamente esa ley lo que decia era que solmlpesas que tuvieran mas de 100 mil
litros de leche por dia para pasteurizar podiardereteche consumo en el mercado.
Entonces eso dejo a muchas empresas fuera por rtiaofmo porque habia un limite

en esa ley. Conaprole era la Unica y cuando emtnm#lat era la otra que podia vender
leche fluida. Esto generé una visibn de que Corepom las empresas grandes
dificultaban la venta y en realidad era la leyyta dia cualquiera puede vender leche
fluida, la ley nueva no te pone un limite, entonees si querés con tu planta chica

podes vender leche pasteurizada.

22)- ¢ Como afecta la variacion del tipo de cambid aector?

Bueno, ayer tuvimos una suba fuerte del délar @erme hubieras preguntado la
semana pasada en realidad ha generado una pesdidanetitividad, eso es claro
porque la lecheria uruguaya tiene muchos de lasrios que utiliza en doélares, pero
muchos son pagados en moneda local , nuestro gfaigm un proceso de desarrollo y
crecimiento. Por lo tanto, por ejemplo los salammoscen y se ajustan por el IPC
entonces yo tengo que pagar mas pesos uruguayds pa@ano de obra, sin embargo a
mi, mis productos cada vez que los vendo me sa@amfimenos pesos uruguayos porque
yo vendo en délares. Yo antes tenia un dolar ay&#tiora lo tengo a $18, entonces esto
es una perdida de competitividad porque todos nesmos que yo tengo en pesos
uruguayos me empiezan a generar un problema deetibivigad mas que nada en la

exportacion.
23)- ¢ Que papel juega el gobierno en el sector?
Bueno el Gobierno claramente ha jugado un papetef@m todos los afios de lo que ha

sido el desarrollo de la lecheria, de hecho Comeajfwue formada por una ley. Desde el

comienzo del Instituto Nacional de la Leche qugsuwtel Ministerio de Ganaderia con
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la comision coordinadora de Lacteos. Se creo pprefeel 2007 desde ahi que esta
funcionando, se lanzo en el 2008.y hoy en dia ALl intenta ser una coordinacion

entre el sector del estado y el sector privado. éfodia el INALE tiene un consejo de

10 personas, 5 del sector privado y 5 del sectbliqni El presidente de la institucion

es designado directamente por el presidente deepmulifica y después estan cuatro
Ministerios que son los de economia, industriaaciehes exteriores y ganaderia que
son los que tienen que ver con la produccion lechéluego representantes del sector
privado. Entonces claramente hoy en dia lo queuseghacer es una coordinacion de
todas las medidas que se estan usando hacia @ eaidtterminados temas que quiere
el estado ser asesorado porque el INALE es unmdekestado sobre lecheria entonces
creo que es una herramienta muy buena y que pesgRraun rol mas preponderante

todavia.

24)- ¢ Como fue subsanado a nivel gubernamental dtmendeudamiento del sector
en el afio 2007-087?

Nosotros participamos muy fuerte en esas medidstedmjuella comision coordinadora
de lacteos, desde el INALE se coordino todo esoqu® se hizo en ese momento fue
dar créditos, o sea hacer disponible créditos coy poca tasa de interés o con pagos
muy largos, por ejemplo tenés dos afios de gracecign al tercer ailo comienza a
pagar, entonces se armo una bateria de instrumgumegsermitian al productor en aquel
momento tener plata disponible. De hecho eso s& ltan la remisién del ultimo
ejercicio y eso se decia si un producto rindiodgniede sacar tanto centavos de dolar
por litro que remitid. Entonces en realidad era oneglida muy buena que se coordino
entre el Ministerio de Ganaderia, el INALE y la CNOorporacién Nacional para el
Desarrollo) y eso permitid al productor, si bieneswleudo en ese momento, como
después el negocio mejoro, antes se habia combingdode precio con sequia, el
sector se pudo recuperar y de hecho hoy en diaaedgos por lo que nosotros

sabemos se estan pagando muy bien en la CND.
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25)- ¢, Por qué invertir en el sector lacteo?

En realidad el sector lacteo hoy en dia generawpidades internas pero mas que nada
internacionalmente, es un sector que hoy en digpitermasi igual a igual o en algunos
casos con mayores rentas como la soja que se lababucho tiempo en Uruguay de
lo que ha sido el impacto de la soja. Es una pmdncque tiene un potencial muy
fuerte y de hecho se esta hablando del comer@miational que cada vez, éstas zonas
son mas competitivas a nivel del mundo, van a tgnerproveer mas leche hacia paises
gue no son tan competitivos o que su demanda estedo muy fuerte y yo creo que
en realidad hoy la lecheria en nuestro pais esdanos rubros que esta con mayores
perspectivas hacia adelante.

En cuanto a la sustentabilidad de suelos, uno ddgbacer soja toda la vida, soja tras
soja, sin embargo la lecheria con determinadosaspn lo que es el cuidado del suelo
podria hacerlo con rotacion y demas, entonces bdg un tema de manejo de
presupuesto de efluentes y otros, pero el temastersbilidad y sustentabilidad a lo

largo del tiempo.

Hay todo un tema social también, que por eso lokigauos apuestan a la lecheria
porque cuando tienen 3 trabajadores por cada 1h@@fareas de tierra, tiene 3
trabajadores en la soja o en la agricultura y thé&abajadores en la lecheria, ademas
con todos los puestos de trabajo indirectos quergetambién es un sector que uno al
invertir y crecer en ese sector esta generandoeaarde muy interesante y que de
hecho puede generar un desarrollo muy fuerte eorla. Si uno ve las zonas donde
hay lecheria, la zona esta desarrollada, los mjdds pueblos, las ciudades que estan

cerca tienen un movimiento muy fuerte y eso esestate.
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1.2) Entrevista realizada al Sr. Carlos Mattos

1)-¢Que recursos posee Uruguay para su produccion guales deben ser
importados, tanto por su falta de disponibilidad cono por conveniencia en cuanto

al costo de la misma?

Estan los recursos para el nivel primario, quetiesa, praderas, bueno ahi lo que se
importa es: fertilizantes, y especialmente la miyate los productos especificos
veterinarios y productos agroquimicos y maquinatageneral que es importada.
Maquinaria tanto para el laboreo del suelo comoummagia para el tambo mismo:
ordefiadoras, mixers, tanques de frio, todas esas @n general son importadas. Esta
empezando a haber alguna produccion nacional.

Después te podes referir también al combustible epiemportado y refinado en
ANCAP. Y a nivel de industrias, es algo parecidenagralmente productos quimico;
soda y acidos se producen aca. Después fermentasqgpeseria, muchos de los
envases, equipamiento para la industria, ese #@poelle cosas que se importan en

general.

2)- ¢Y el origen de la mayoria de la maquinaria?

A nivel primario es una cosa; o sea, si es indalsy@ es mas especifica. Los grandes
proveedores son de origen europeo pero por ejefaptacan en la region, fabricantes
como NIRO, que es un gran proveedor de equipdsathe en polvo y eso, fabrica en
Argentina y Brasil, pero también fabrica en Chieatonces traen equipos y para otra
parte en Europa, y APV que es europeo hace lo mismsea, la fabricacion es

internacional.

¢ Y Uruguay no brinda eso?

Muy poquito, complementos chicos pero no los esgijgrincipales.

Aca se hace la obra civil, se trabaja en produdmsngenieria en conjunto con el

proveedor. ¢Y aca que se fabrica? Calderas, sedagtiantas de tratamiento de aguas

residuales, se fabrican equipos complementarios,gdeequipo principal industrial es
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con mucha tecnologia incorporada y el disefio ra#tknes de paises desarrollados. De
la ejecucién, no ahi puede ser de paises en diésgreoo hay partes claves del equipo

que se tienen que seguir trayendo de Europa o U&JEE

4)-¢ Uruguay ofrece mano de obra calificada?

Si. Hay un problema hoy de competencia con ottbeos econdmicos, pero en general
no hay problemas de calificacion de mano de obray Ki escasez, porque la
competencia hoy en un mundo de inversiones entesedies cadenas, aumento de
sueldos significativo, pero la calificacion es baepara lo que se requiere

internacionalmente.

5)-¢ Uruguay les ofrece recursos de capital para ghanciamiento de la empresa?

Si, en general si, 0 sea; vamos a ver, una inversi@va sea de origen nacional o sea
de origen extranjera, en general plantea su agjpirag ser declarado de interés
nacional. Y eso le da derecho a exoneracion inmpasiprimero empezamos con la
parte de exoneracion: de IVA, de impuestos de itapi@m, otras exoneraciones que
pueden ser por X afios. En el caso de ConaproleaiCa Coleme, no les sirve la
exoneracion del impuesto a la renta porque al a@parativas no pagan impuesto a la
renta. Pero también puede haber exoneracionespie#to a la renta.

Y esta el financiamiento, aca generalmente lassimids y los productores utilizan
mucho financiamiento del Banco Republica, también diliza financiamiento
internacional, por ejemplo Banco Mundial, qgue senggalmente de bajos intereses con
montos importantes, y también hay financiamientonadmente de los proveedores. O
sea; hoy el financiamiento no es un limite pararasrsiones. Hoy hay disponibilidad
de financiamiento suficiente, en Uruguay y en ehdnj o sea; plata sobra pero como

hay baja rentabilidad en general, no hay limitacléroferta de dinero para proyectos.
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6)-¢Como fue subsanado a nivel gubernamental el altendeudamiento que
atraveso el sector en el afio 2007, 2008?

Lo principal que se hizo fue: a nivel primario, e era endeudamiento a nivel de
productores, fueron con el fondo FFAL que es drfaiamiento de la entidad lechera,
estuvo el FFAL 1, después estuvo el FFAL 2, y ekfeFAL ahora, donde de acuerdo
al tamafio se dio un financiamiento con una parietegrable y otra parte no

reintegrable, el limite creo que en principio fu®dD litros de produccién diaria, y

habia escalones, hasta 500 litros practicamer@@ & del financiamiento no tenia que
reintegrarlo, entre 500 y 1.000 reintegraban unéepaayor, 60 a 70, entre 1.000 y
1.500 reintegraban 30 a 40, y después saco tarphr@mmas de 1.500 sin reintegro pero
con buenas condiciones de financiacion. Y se pued# que hoy estos sectores no

tienen problemas de financiamiento, esa es ladaghlie hoy.

7)-¢,Que ofrece Uruguay en cuanto a infraestructura?

La produccidén de leche en general esta establemidauencas; esta la cuenca de
Montevideo, estan las cuencas de Colonia y eklitgr después hay cuencas alrededor
de las ciudades principales. Las cuencas indwesriajue son: la cuencas de
Montevideo, centro sur y el litoral de Colonia leaBaysandu o hasta Salto, en general
lo que tienen es camineria en bastante buenascoomel, electrificacion, aunque hay
que saber que ahi hay déficit, hay electrifica@éntoda esa zona, pero se electrifico
para las necesidades que habian hace 10 afios ltnasesta habiendo problemas
porque cada vez los productores estan necesitamdoenergia trifasica, por ejemplo
para riego, y en realidad o es monofasica o &sicé pero con el sistema de un polo a
tierra, 0 sea; una cosa es recibir las tres fasggayrecibir dos fases y hacer la tercera
combinada con tierra, eso limita la potencia toia se puede instalar y ademas el
consumo es mayor, o sea,; el amperaje por cadac@isumido es mayor, lo que obliga
a que todo el sistema de electrificacion tienesgreevisado para que no se transforme
en una limitante en el futuro cercano. Hay red pes@ red tiene debilidades. Después
tiene otro tema mas, que en la zona del norte aisl foe hecho con unos planes en
simultaneo con UTE, con columnas de madera, yneates que estan todas llegando

simultdneamente a la vida til, entonces los tealpsrestos tiran montones de
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columnas de madera y eso deja sin luz parte dé poncipalmente del pais, parte de
Rio Negro, de Paysandu, parte de Salto, deja appgadun dia, dos dias el suministro

de electricidad.

8)-¢Y eso hace que pare la produccién en realidaalp?

Si. Ahi tienen que ordefiar a mano pero no pueeleigerar, en general representa una
serie de dificultades.

El tema de la electrificacion es todo un tema yemdk estas agregando una demanda
extra que es el riego, y ademas el crecimiento ad@rbduccién esta agregando
necesidad de mayor potencia, maquinas de un tadeéiadefie por maquinas mayores,
tanques de frio por tanques mayores, agrega raggegar mixers para la alimentacion,
todo eso es mas potencia que se agrega. Entosté@s apareciendo cuellos de botellas,
y va a ser un cuello de botella para un crecimiégnfmrtante de produccion para los
proximos 5 a 10 afios, también se esta enfocandm hpg la estructura actual existente
es una limitante. Esta, pero no fue pensada pareragimiento como el que se esta

dando.

9)-¢ Usted piensa que el gobierno por ejemplo se émnésa por eso?

Si. A nivel de potencia eléctrica esta pedido undis para determinar la necesidad de
los préoximos 5 a 10 afios, para después con UTEestauente hacer la propuesta de
inversiones que sean necesarias.

En camineria, en general el aumento de produ@sdruevamente sin incorporacion de
una nueva area, o sea; la superficie en produdeidrera no viene creciendo, esta
estancada o bajando ligeramente. Lo que hay epradsaccion por hectarea, hay mas
densidad de la produccion en las mismas hectdeeagnces, la camineria no necesita

expandirse sino mantenerla.
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10)-¢ De que forma el gobierno la mantiene?

Eso si, hay una parte de la camineria que es gemneabilidad departamental.

El ministerio de transporte se encarga de las npitis€ipales, pero gran parte de la
recoleccién no es por las rutas principales, eslgorcaminos laterales que acceden
después a las rutas principales para trasladasse lag plantas. Entonces, yo diria que
gran parte de ese mantenimiento le corresponds &tendencias y no al gobierno

nacional, salvo las rutas de traslado, pero ecyah recorrido no es en la ruta, es entre

caminos vecinales y ese es el que tiene que estaramnas condiciones.

11)-¢Que hoy en dia puede ser un problema por lagmas actividades?

Si. O sea; en zonas agricolas pasa lo mismo ortdmiones agricolas, en zonas
forestales pasa lo mismo con los camiones forest§eiza zonas que no tengan ni
tanta actividad agricola o forestal puede ser gtenemas aliviadas y sea solamente la
parte lechera. Después esta la actividad ganaderaacthe pero eso no tiene el

movimiento diario de lecheria, o tan pesado decaljuira o el diario de la forestacién.

12)-¢Las plantas de produccion industrial cumplen an las exigencias de

calificacion a nivel internacional?

Si, 0 sea; las plantas exportadoras, no todasraxpdeben haber habilitadas por la
autoridad sanitaria creo que hay 35 plantas indilest; o registradas. Pero exportadoras
seran 10, 12 o 14. Generalmente para exportar tquésestar habilitado por el
importador. Por ejemplo, si exportas a Europa tepésestar habilitado por la Unién
Europea, si exportas por ejemplo a México que ésigar muy comun tenés que estar
habilitado por este pais ; México debe tener em msimento 8 o 10 plantas solamente
habilitadas, no mas de esas. Si exportas a VerseawelCuba tenés que estar habilitado
por los venezolanos o los cubanos.

Cuba, Venezuela, Brasil y México, esos cuatro paiseplican el 80 % del las
exportaciones uruguayas. Es decir que en realatabdbilitaciones que tenés que tener
es de esos cuatro mercados. Después a EEUU @liéb®snercado o 6°. Después se

exporta a Africa, desde el punto de vista de Afdepende si es el norte africano tipo
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Argelia, Marruecos, Egipto que tienen mas exigengae la zonas como Nigeria y

otros paises que no tienen tantos requisitos. Yudssesta la exportacion al sudeste
asiatico y a China, que por ahora a lo que yosdan venido misiones para habilitar, o
sea; en realidad estan trabajando por analisisaugtos. Y después esta el este, el
este asiatico viene a ser, cercano oriente, deskiellan, que aceptan la habilitacion de
la comunidad europea o hacen misiones, han venisiomas de Iran. Europa, Rusia es
un comprador importante, han venido misiones rusdsgn venido mas que misiones
rusas, empresas certificadoras contratadas pausms, certificadores internacionales
gue certifican la calidad del producto. Pero lasnfds que exportan a estos cuatro

paises en general tienen un nivel de certificaaltm

13)-¢Uruguay exporta a cuantos paises?

Entre 70 y 80, varia un poco. O sea; hasta el B&Sta la devaluacion brasilera,
Uruguay exportaba entre 20 a 30 paises y en eseemtonmas del 70 % de la
exportacion iba a Brasil. Cuando Brasil devalla s@ cierra como mercado, ese 70 %
del total de la exportacién se tiene que colocaelemundo. Entonces, se diversifica,
pero a su vez, en América Latina que es el merpesferido porque: hay menos fletes,
mas facilidad de negocios, etc. pero se empiezapdiar hacia Africa y Asia y ahi es

donde entran un numero importante de paises yiamsiendo esos 70-80 mercados.

14)-En cuanto a la demanda interna ¢Se concentrarad empresas en algun

segmento en particular?

La demanda interna tiene, vamos a hablar por ptosuproducto leche pasteurizada:
eso es producido por varias empresas a nivel raciesta Conaprole, esta Ecolat, Pili,
Claldy, Calcar y alguna chica mas tienen lechegpaiziada 0 media vida. Ese producto
va solo al mercado interno y no va al mercado eateltos productos de tipo yogurt,
dulce de leche y cremas, ya son productos quease sio para el mercado interno.
Pequefias cantidades de crema doble, pequednisim@gpaedan, pero mas bien para
mercados como cruceros, etc. pero no para merggdosles. Después quesos, para
tener una idea el afio pasado Uruguay produjo & mdustrial 54 mil toneladas de

quesos forma, de los cuales solo 10 mil eran pareeecado interno y 44 mil fueron
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para exportacion. Lo que pasa es que a las 10omdladas de queso del mercado
interno hay que sumarle otras de 10 mil a 12 nulse bien precisa la cifra, lo mas
probable es que sean 12 mil toneladas de quesmdeqgbores artesanales. O sea; que la
venta en el mercado interno de quesos no es den@Ces el entorno de las 22 mil
toneladas. Groseramente se puede decir que la estagdieso industrial y la mitad es
producido por queseros en su propio predio. O seaygesos en realidad se consumen
22 mil y se exportan 44 mil, un 33% se produce an#ie industrial y artesanal, y dos
tercios, 44 mil toneladas se exportan. En lechgodro arriba del 90% se exporta, cerca
del 95 %.

Los 4 productos méas importantes son: leche enopentera, leche en polvo
descremada, manteca y quesos, en volumen es reafidgaen polvo entera, quesos en
segundo lugar. Lo que pasa es que la toneladae$® eun promedio anda en el entorno
de los 5 mil y algo de ddlares la tonelada, y efteen lo que va del afio, el promedio
de leche en polvo entera anduvo alrededor de o dolares. O sea, que produciendo
menos volumen tenian un valor equivalente. En v@ioemos leche en polvo entera y
quesos compitiendo entre si. El tercer productoexigortacion es leche en polvo
descremada, que se produce mucho menos que la,eraaro tengo la cifra bien pero
el aflo pasado se debe de haber exportado 10 nellattas solo de leche en polvo
descremada. Y el cuarto producto es manteca, emmenl. La manteca tiene un valor
generalmente superior que la leche en polvo desd@mson unas 10 a 12 mil

toneladas. Esos cuatro productos explican el 9@ % dxportacion uruguaya.

15)-¢Hay una temprana saturacion del mercado interm que obligue a la empresa

a estar innovando constantemente?

Si. O sea; el consumo estimado para el afio 20@9qure era 229 litros per capita, un
poquito mas que Argentina que figuraba con 2159 gen cifras a veces no precisas,
porque aparte todos tienen la estimacion del mercadesanal, cuando FAO

recomienda 140 a 150 litros per capita, hay 50, @D,litros por encima de la

recomendacion . Y cuando estas en esos niveles, qaanentar la Unica forma es
diferenciar productos, y generalmente es una diéaeion que no aumenta los litros
pero si aumenta el valor de lo consumido. Ahi etddo el mercado de productos

funcionales, toda la gama de yogures, postreseseatiitivitas con calcio, con hierro,
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anti colesterol, pro defensas, son todas difeagramnes, o del producto o del envase y
marketing. Eso pasa en los paises con mercadosallesbns del mundo.

16)-¢Cree que hay una gran rivalidad interna entréas empresas?

Yo creo que la hay si porque el activo principaledéa industria son sus productores.
Las inversiones industriales sin leche no valenolatemente nada. Entonces la
competencia se da por los productores, esa conuietea da en base a precios y
servicios. A mejor precio de la leche al produgtoservicios dados como insumos,
financiamiento, entre otras cosas. No olviden @leosun periodo muy corto de un afio,
que paso, creo que 2007 o 2008, cuando la histliicea que en general el mercado
interno ha valorizado mas el litro de leche quenercado externo. O sea; hay una
valorizacion del mercado interno, no se de cuasthabla de 60 centavos de ddlar por
litro o un poquito menos, capaz que 58 o 57, que e@alorizacion de la leche hoy en
dia en el mercado interno, valorizacion bruta,sy ez el mercado externo debe tener
una valorizacion bruta del orden de 40 centavosl Jrecio pagado al productor es
alrededor de 45 centavos. Entonces tenés un piecralorizacion del mercado interno
donde va mas o menos un 30 % de la leche. Las sagpemtonces colocan primero en
el mercado interno donde sacan mas precio por i@ leche residual, pero que en
realidad es la mayoria, el 70 %, se coloca en etade externo a menor precio. El
precio pagado al productor es un componente delggado de los dos precios menos
los costos.

Conaprole tiene en este momento un 60 % de la ladohguaya. Hoy debe estar en
segundo lugar Indulacsa, que tiene la planta dddbary la planta de Salto. En tercer
lugar esta Ecolat, el cual fue el segundo lugatahlagce dos afios atras, pero Indulacsa
crecio. Indulacsa es mexicana, que se vende asianem México y quedo con dos
plantas, la de Cardona que era Milky y la de Sgli® era Inlacsa y formo Indulacsa. Y
se llevo el técnico que trabajaba extension dedEcple se fue a trabajar a Indulacsa y
se llevo un montén de productores con el, que netbafianza en sus conocimientos.
Entonces, después de esas tres empresas estdly, Gla# debe ser la cuarta, Pili en
Paysandu que debe ser la quinta, Calcar de Canuel@s la sexta. Y bueno, después

habria que ver porque después hay plantas comar@ergue hoy en dia trabaja con
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parte de leche que le suministra Conaprole y phkertleche captada por si mismo, ya no
debe ser la séptima. La séptima debe ser Schrejberes en ruta 1 km 92, que es
capital americano. Y la octava en este momento delser Bonprole. Después no estoy
seguro quienes son la novena y decima. Esas digzsas tienen mas del 95 % de toda

la leche industrial.

17)- ¢Que incentivos ofrece el gobierno para la eagacion de productos lacteos?

Lo Unico que hay es un reintegro de exportaciogas,creo es el 2% o 3%, que es el
reintegro de impuestos indirectos. No hay otrarast.

18)-¢Posee proveedores y sectores de apoyo queestadjuen a nivel internacional?

Eso puede ser a nivel de equipamiento industréa, ey por ejemplo una diferencia
importante entre Conaprole y otras empresas. lRompdp, si voy a plantas de secado,
hay tres empresas lideres en el mundo , grupo Giefeg de Alemania, que representa
en torre de secado a Niro ATOMISER , Conaproleetiegrias plantas de Niro, las otras
empresas chicas creo que ninguna. La empresa Gifbidn representa a
WESTFALIA SEPARATOR tiene varias, las otras quieagan alguna. ElI Grupo
NIRO representa también en membranas y ofrece agignto que Conaprole le
compra a ellos y las otras empresas por lo gemeray también GEA representa
valvulas y otro equipamiento. Esta APV, es otra r@sg del estilo en valvulas vy
después esta Stork. Conaprole trabaja con las ounmer en el mundo en los primeros
rubros. Como hacen las demas empresas: Ecolat,(Ralidy? Trabajan mas con la
region. En torre de secado trabajan con empregastaras, eso hace que la inversion
sea significativamente menor en equipamiento, segemte el nivel de know- how de
estas empresas es menor que las multinacionalemeneionaba al principio, lo que
genera ciertas dificultades de puesta a punto,qdee , no viene todo hecho como
viene de empresas alemanas 0 suecas aunque sposeguande como las torre de
secado . En envasadoras tanto Conaprole y las dem@asesas trabajan mas con la
region, en general argentinas o brasileras quéctabaca o marcas internacionales o
marcas argentinas que tienen marcas buenas deadngsasomo BISIGNANO u otra.

Aqui yo creo que Conaprole y las demas empredaajaracon los mismos proveedores
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regionales para envasadoras. Fabricantes de calsienanacionales y también plantas
para liquidos residuales. Los proveedores de ajerélvulas y eso es internacional y
se compra mas barato, o sea a brasileros, a chindisi no hay know —how

diferenciador. Hay una diferenciacion a nivel deension y de ingenieria con una
empresa como Conaprole de lo que ponen las otrasesas que siguen, lo que tratan

de no hacer inversiones tan significativas.

19)-¢Que tipo de estrategia ha adoptado la empretamando en cuenta el entorno

nacional?

Conaprole ha seguido lineas de cooperativismo natéwnal a nivel lacteo de
involucrar a los productores en mas alla del preleida leche, por ejemplo con una
retencion en dinero de un 3% sobre el precio declze que antes era para inversiones.
Hoy lo que hacen es dividir a la mitad, 1.5 % pamafondo de retiro, entonces los
productores saben que al llegar a 60 afios 0 a & aidose como es la combinacion,
pueden tener una pension o jubilacion de ese fenttinces, un servicio . A su vez el
otro 1,5% va para lo que se forma el capital lagteo medida que estas remitiendo
tenés mas capital lacteo y eso le da derecho dexcaae liquidaciones, entonces eso es
un mejor precio por re liquidacion que le da ekednjunto en el momento. Lo otro que
existe es también que la empresa por su porte Halgpanontar proveedoras para
alimentos del ganado lechero como Prolesa que esenrncio a los productores,
sociedad de hecho o sociedad andnima, donde posdsqgbueden retirar insumos sea
fertilizantes sea semillas, sea para maquinaréa ,asticulos para la parte de ordefie |,
productos de limpieza a ser pagados con la ledieafuentonces en realidad retiran y
firman que les descuenten de los siguientes 5 nuesss leche y eso es un vinculo que
te mantiene atado , eso lo puede montar porque tiea masa critica que le permite
hacerlo . También gestionan financiamiento, geatiomperaciones de compra de
maquinaria donde la masa le permite conseguir ggebuenos, entonces esos son
servicios adicionales que ayudan a mantener lédatecon la Cooperativa. Las otras
empresas que no tienen la posibilidad de obtememesa critica tienen que jugarse mas
al precio. En general, la tradicion era que las aeempresas pagaban el precio de

Conaprole mas un plus porque sino muchos prodsctbneo estar ese diferencial, el
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conjunto de servicios que recibe no le vale la pégjar la cooperativa. Ese es el

mecanismo.

20)-¢ Destina recursos para innovaciones?

Tiene dos departamentos, un departamento paraselrddo del producto y otro
departamento de investigacion y desarrollo. El mhestigacion y desarrollo para
productos de exportacion , se creo hace 4 afos,meyo y es por la apertura del
mercado internacional , cuando se empez6 a alegarAmhérica Latina (Cuba,
Venezuela, Brasil y México), cuando se empezdaadisia, Africa y demas empezaron
a haber problemas de calidad de producto o dednaktiades que le pedian y que no
habian aparecido cuando era por ejemplo con Braaientrega cercana y eso se puede
montar con un par de profesionales un area pararemtestudiar que problemas estan
pasando . El area de desarrollo de productos daalestinado a la diferenciacion del
mercado interno donde mas que investigacion egedifeacion , es estudiar que
aditivos mas le pongo; muchas veces mirando otersados desarrollados y la region
como Argentina y Brasil que han hecho o del munglkcaéndo informacion , yendo a
congresos y eso permite diferenciar y competir.géneral las demas empresas y
Conaprole siempre estan trabajando en diferencigmad la misma razon; y como no
tienen tanto peso en la parte de exportacion fadaw se han preocupado o son mas
mono producto. Por ejemplo: Calcar para la expamaes solo quesos, ahora sueros.
Pili para la exportaciéon es quesos, suero, quiganal vez haya integrado manteca.
Ecolat tiene productos mas diversificados. Indalasse vende a si mismo. Quiza
Schreiber que es una multinacional americana tamgaservicio central de las

multinacionales, una de las 20 con mas peso emnedlonde lacteos.

21)-¢ Existen barreras a la entrada del sector?

No, porque las barreras son conseguir los prodestay sea no hay impedimentos
legales para entrar. La barrera es el nivel dersine necesaria y lo mas dificil es
contar con los productores. Hay dos tipos de eatrda entrada es asociada con alguna
empresa existente , como hizo BONGRAIN con Conaprbizo un acuerdo para la

provision de materia prima y a su vez lo que himodotizar esa materia prima con un
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precio por encima del promedio que pagan los pttodes porque ya que ingresaba no
tenia que prestar su servicio de extension , niatgne competir , entonces hay un
sobrecosto que no tenia que pagarlo, entoncesgdamobrarle ese sobrecosto, creo es
un 8%. O el otro camino, como esta anunciado Borst@por ejemplo que va a
invertir, va a salir a competir por los productosesn el caso de Schreiber que compro a
Dulei, que compro a una empresa ya funcionandajajoen la materia prima que tenia
y ahora empieza politicas para competir por la n@atprima o hacer crecer sus

productores.

22)-¢ Perjudica a las demas empresas la presenciaute empresa lider?

No, yo creo es algo natural es muy dificil que wrgado se reparta en partes iguales,
es una tendencia natural del mercado que existgmesas mayores y menores, hace
mas exigente la competencia, enfrenta desafios nesypo es mutuo. En el caso de
Conaprole, que las empresas chicas quieran gaitarteluctores o mejorar su parte a
Su vez es esa mejora que hace que las empresas tgngan que mejorar también. En
definitiva el que se beneficia es el productor si@ @mpetencia porque tiene opciones

para preparar su materia prima gue sino estania emercado monopalico.

23)-¢Y en que se beneficia por ser la empresa li@er

Es claro que los costos fijos lo va a poder disirien un mayor volumen de materia
prima. Le da tamafio a masa critica para hacer opees como lo de Prolesa con sus
productores o para hacer inversiones , no es tdadatjue Conaprole trabaje con
empresas lideres en el mundo, de provisién de egyior ejemplo para la leche en
polvo, queso, otros, y las otras tener que usaresap de segundo grado, eso a su vez
lleva a que los productos finales puedan obteneeleraso de Conaprole productos
finales de primer nivel, cosa que las otras no eneabtener y eso permite obtener
precios mejores. En el caso de Conaprole, la ultipianta de leche en polvo y
penultima también que trato de comprar las mismascas que tiene la industria
neozelandesa, que trabaja solo con dos marcas.pfotmacompro esas dos que lo

puede hacer por su porte.
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24)-¢ Por ser un nivel internacional?

Claro son empresas internacionales que su prodatdocaro , por ejemplo una planta
de leche en polvo de Niro debe salir 30 % o0 40%s m#& una marca argentina La
diferencia esta en el know how acumulado que taelentro y poder obtener productos
muy diferenciados para el mercado nacional quewesse pagan mejor, es un tema de

costo-beneficio.

25)-¢, Porque invertir en el sector lacteo uruguayo?

Esto puede ser invertir a nivel primario o seculeddros commodities alimentarios,
todos los pronésticos son de que en esta décadasgaos del 2010 al 2020 esta
asegurado una demanda, independientemente deisi® @vyuntural que hay en el
mundo desarrollado porque los paises en desasasién creciendo en poblacion estan
creciendo sus ingresos econdmicos esta creciendmoekso de migracion a las
ciudades..Hay una estimacion que para este afamilega 7000 millones de habitantes
y para el 2050 se estima se llegaria a 9000 re#laie habitantes, entonces hay una
mayor poblacibn a alimentar que esta creciendo iBgEEsSOs que se estan
occidentalizando sus costumbres, pasar del cangpgiadad y eso hace que inviertan
en alimentos cosa que antes no invertia o invieis en alimento. Dentro de esos
alimentos la leche es un alimento basico, eso lehdchejue los precios de los
commodities alimentarios entre ellos los lacteosvan a volver a los precios de la
década pasada, se van a mantener con oscilacieng® dle un rango , hicieron un
escalon hacia arriba que no baja y ademas la estimde demanda cuando se analiza
donde se va a producir para alimentar hay una asitm de cual va a ser la demanda,
se conoce la demanda actual que del mercado lbréos lacteos pasa lo siguiente: el
93 0 94 % de la produccion mundial de leche se wuoasdentro de los mercados
cerrados , dentro de la Union Europea, India ; salé o 7 % es lo que se comercializa
en forma libre que es leche en polvo, queso, manseeros, demas. Entonces ese 6 0
7% se estima dependiendo como se calcule esta amllddes de toneladas de leche
equivalente que se comercializa y se sabe ya quevasa crecer alrededor de 50
millones de toneladas en 10 afios. Se hace umaaegin de quien lo va a producir y

como en el hemisferio sur esta Australia que tienea de sequia que no ofrece
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crecimiento , Nueva Zelandia que va a crecer pasotigne otras limitaciones porque
son una serie de islas con superficie limitadag ymesta al tope que es la isla al norte
y la parte sur . Después puede crecer esta zormale, @rgentina, Uruguay, sur de
Brasil y después la otra zona puede ser Sudafei@amuy poquito. Hemisferio sur que
es la zona de menor costo tiene limitada las dakies de crecimiento Y el
hemisferio norte si puede crecer: Estados Unidaspa puede crecer , China puede
crecer pero como aca es toda la alimentacion dsase a animales estabulados , el
costo de alimentacion en base a granos es magjad#tdo que es el costo de la
alimentacion en base a pasturas en el hemisferioeso lleva que los precios finales de
los productos van a seguir siendo altos porquewesg de provision va a ir por la
produccion del norte. Y sabe que los precios fmakn a ser firmes y altos, entonces
para que invierta su produccion lactea en el hemdsgur con una produccion en base a
pasturas tiene un costo menor , entonces su meegarser mayor y por lo tanto eso va
a ser un motivador de crecimiento , eso es un maté/porque la produccion primaria
esta creciendo de forma tan importante , a su sex& a llevar también a que parte de
los campos que se compren dependiendo de susadmre®rsomo los que han venido
para comprar campo para agricola , para foresta@étin mirando también para
comprar campo o inversiones como lo hizo New Zeleadning System que compro

mas de 30.000 hectareas para producir leche .

26)-¢,Hay un tambo anunciado que va a invertir en Dazno?

Eso es Bulgheroni que va a hacer un tambo estidbula 8000 y algo de vacas ,
compraron 20.000 has pero hay mas inversiones mulasc

Entonces a nivel primario se estan anunciando siwees y a su vez la produccion
medio uruguaya anda por los 2500 litros por heatérentras que el 20 o 30 % de los
productores de punta ya esta por arriba de 508&tea productores de 7000, 8000 y
10000 litros por has con el paquete tecnoldgiceeahay un paquete tecnoldégico que
permite producir entre 5000 y 6000 litros cuand@s@& produciendo 2500 , se puede
duplicar la produccién sin necesidad de mayor comeato, aplicando conocimiento
actual, entonces eso facilita que empresarios @rejen el paguete y demas se logran
rentabilidades por hectarea superiores a lo quegsa con agricultura entonces hoy

un productor bueno esta teniendo mas rentabilidathgctarea que el productor
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agricola , eso va a llevar a que las inversionasival primario sigan y que el
crecimiento siga y los productores invirtiendo reassu campo 0 nuevos inversores . Y
a nivel industrial, al tener claro que si la procion industrial de este afio que va a
andar por 1800 millones de litros de leche altadite posibilidades de duplicarse , hay
lugar para empresas que vienen a captar matenma yrivan a hacer buen margen para
exportar a esa demanda que estaria asegurada espoes que Bom Gosto esta
anunciando , por eso que Schreiber se instalo yraegnte todavia estaba la gente de
Abott que son productos para especiales formulpdms bebés , para personas de edad.
También estan estudiando hacer inversiones aca@asraseguran materia prima a un
costo bajo a nivel internacional por mas que etiprde leche esta globalizado , 0 sea
no hay grandes diferencias de precio pero aca ésegurado crecimiento y un margen
como para poder trabajar. Entonces eso aseguraague seguir viniendo inversiones a
nivel industrial y va a seguir habiendo inversiodedos actuales y/o de nuevos a nivel

primario.

27)-¢ Tu dirias que Uruguay entonces a nivel primaa te brinda todo?

Si, va a crecer. Uruguay hoy en dia es el sépirportador de lacteos en el mundo o
el octavo tomando la Unidn Europea como una unitdas dos primeros son : Nueva

Zelandia y la Unidn Europea, el tercer exportadandmal es Estados Unidos, el cuarto
es Australia , el quinto es Argentina , el sextiales Ucrania, no se si sigue siendo, y
Uruguay esta quedando séptimo . Figura entre Igsribfleros exportadores, pero va a

seguir creciendo o va a seguir siendo séptimo.

28)-¢, En cuanto a costos nos comparariamos con Nue¥alanda en niveles de

produccion?

No, Nueva Zelandia produce en vez de 2.500 litoyshpctarea , 12.000 a 14.000 litros
por hectarea , tiene un pico de produccion muchs atia a nivel primario , hay un

tema de composicion de la leche , 0 sea la lecheefendesa tiene mas proteina , la de
aca tiene un promedio de 3,2 0 3,3 % de proteilzangozelandesa tiene 3,6 a 3,8%

porque han trabajado genéticamente.
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29)-¢ Eso se esta implementando aca no?

Si pero todavia falta, la grasa aca esta en ungaimnde 3,7 % o0 3,8 y ellos tiene un
promedio de 4,4 0 4,6% . Entonces la concentrag@solidos por litro producido es
mas alta , tienen un ganado chico que permite\&@suener mas vacas por hectarea ,
tienen un costo de mano de obra como un pais d#ada , bastante mas alto que aca ,
tienen un precio por hectarea que por mas qudacibido , hoy esta a 5, 6, 8 mil
dolares por hectarea y en Nueva Zelanda sale 3@8@@es por hectarea , eso lleva a
gue el costo por litro en Nueva Zelandia sea ntasgale aca , a su vez el precio es mas
alto por litro. Cuando uno compara sélidos no ey digtinto, aca esta recibiendo 44
centavos y alld 52 centavos de doélar american@mnees si yo hago correlacion de

sélidos mas o0 menos es el mismo precio por kg liosdacteos .

30)-¢,Como afecta la variacion del tipo de cambio akector?

El tipo de cambio es algo doble, o sea , por ua ladtipo de cambio con un délar bajo
como esta ahora, significa menos ingreso de pesdsaper exportado y un incremento
del costo en ddlares, o sea con la inflacion enges 7 % anual y con un ddlar que
esta igual o mas bajo significa una inflacion defétho mas , capaz que un 10 % , eso
desde el punto de vista de exportacion te deja snammmpetitividad , de todas formas
como tenes factores que estan bajos a nivelesatienales como la tierra, los salarios
gue han mejorado hace que todavia el costo urogseg bajo, a nivel internacional.
No es el costo mas bajo de produccion de lecheaq es mas barato producir un litro
de leche en Pakistan , son costos mas bajos .gewm eosto competitivo con el
internacional para poder exportar . Creo que ada pgual que en el resto de los rubros
agricolas. Lo bajo hace que los costos aumenten.
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I.3) Entrevista al Cr. Roberto Bauzada (ContadoCBLAT)

1)-¢, Como ve al sector lacteo posicionado a niveténnacional?

Lo veo bien, los precios de los commodities enilomos afos, vienen en recuperacion
después de la crisis internacional de fines deB2@6nde se desplomaron los precios
de los commodities. Ha habido una recuperacionrdeiqs que empez6, después de
precios muy deprimidos en el afio 2009, y en el 20&0 particular en el 2011 estan
firmes y estables, las perspectivas para el fidarobuenas. Yo diria que no solo para la
industria lactea, sino para cualquier industria geededique a la produccion de
alimentos. El mundo va a ser muy demandante erediamo plazo de alimentos, y en
particular los lacteos tienen una perspectiva migrésante sobre todo pensando en el
mercado asiatico que recién esta empezando a cologckcteos y esta pensando en
consumir lacteos. Hay un mercado sobre todo enaGtin un potencial enorme para el
desarrollo de esta industria.

Los chinos empezaron a consumir leche por cuestimliggiosas y de costumbre hace
poco tiempo atras, hubo un episodio que freno egmulso. No se si ustedes lo
recuerdan, un episodio lamentable que fue de nifiogicados y algunas muertes de
bebes en china, por leche contaminada. Eso frepomcm esa tendencia pero se retomo.
Ya hoy, la demanda es bastante firme y creo qualgumos afios china va a ser
impresionante lo que va a consumir. Por lo cuapdaspectiva para el futuro es

interesante, es buena.

2)- ¢Que recursos posee Uruguay para la produccioy cuales deben ser
importados tanto por su falta de disponibilidad cone por conveniencia en cuanto

al costo de las mismas?

Uruguay tiene y ofrece al que invierte en Uruguaymarco muy estable en cuanto que
es percibido como un pais serio, muy respetuodasimstituciones, ofrece un marco
de seguridad juridica, y eso es muy atractivo paiaversor. En el caso particular de
ECOLAT, que es una empresa cuyos accionistas swzotanos, fue muy importante
ese marco a la hora de decidir si comprar una esapde lacteos en argentina o
instalarse en Uruguay. Fue un factor decisivo fiamaar la opcion de invertir en

Uruguay. O sea que eso es un recurso que no es,merswlo para la industria lactea
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sino para las inversiones en general, es un paistigb desde ese punto de vista, un
pais serio. Con respecto a la industria lacteaagticplar es un mercado el uruguayo
muy especial, desde varios puntos de vista, lastinduactea en Uruguay yo les diria, y
no quiero equivocarme, pero para darles una nagidgmercado interno consume entre
el 20 y 30% de la leche que se produce en el pls, el resto es para exportacion
porque el mercado local es muy chico. Y de los 1880millones de litros que se
producen en algo mas de 4000 tambos que hay erugldy, la mayor parte se va para
el exterior a través de commaodities, no a travésprdductos de gran valor agregado,
fundamentalmente leche en polvo y queso.

También se exporta manteca, suero de queso en, gEv® son commodities y estan
sujetos a los vai venes de la volatilidad de lescips internacionales, Uruguay no
puede diferenciarse a nivel de la venta de esoduptos. Eso hace que la industria
lactea sea un negocio complejo, que sufre los wstde la combinacién de esos
precios internacionales, del tipo de cambio. Urygsta con la tasa de cambio nominal
muy deprimida y como toda la industria lactea @scggalmente exportadora, por cada
délar que te ingresa si el ddlar vale $18 no ewmitimo que si vale $21. Nuestros costos
son todos en pesos, entonces hay un descalce dedajam riesgo al tipo de cambio
que es muy dificil de evitar, ya que el precio dearlateria prima que es el principal
costo de la industria lactea es la leche crudalepaga al tambero, se paga en pesos
uruguayos, y hoy esta en precios muy altos. Holftrende leche a un productor rural
se paga, para que tengan una idea, $8 o masnporditn un tipo de cambio, hace dos
dias estdabamos a $18.4, $18.5 el interbancarigstedes hacen la cuenta la leche vale
46 centavos de dolar la materia prima en Uruguag gae tengan una referencia en
Peru, por ejemplo, el litro de leche al tamberpaga 32 centavos de dodlar, esa es una
desventaja competitiva actual muy importante. L qiarticularidad que tiene el
mercado lacteo en Uruguay es que hay un “playegl emercado que es Conaprole y es
el lider absoluto, después viene Ecolat pero muchespos atras, digamos para que
tengan una idea, Conaprole recibe casi el 70% deche que se produce en el pais,
mientras Ecolat que esta en un segundo escaldrerenire el 10% y 12% de la leche
del pais, hay un gran diferencia. Y el resto santepentre todas las demas industrias
lacteas. Eso lo que hace es que Conaprole queez®s una cooperativa y en muchas
formas no se maneja como se manejan las empresaslgy que trabajan y tienen

fines de lucro, Conaprole es una cooperativa iatiggpor lo propios productores de
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leche y que de alguna forma, tiene politicas d&iducion de utilidades a través del
precio que se paga a si mismo el accionista ppreglio de la materia prima. Lo que
quiero decir, es que los propios tamberos sonuesias de la cooperativa, son los que
proveen a la empresa la materia prima, ellos miseligen a quienes lo representan y
eligen el costo de la materia prima.

Entonces como tiene una porcién tan grande deladerellos terminan definiendo el
precio de la materia prima, muchas veces ese pr€moaprole los fija en base a
criterios que le permiten esa idiosincrasia padicule ser una cooperativa, Sus
fortalezas, su presencia tan fuerte en el meraagdmin. Conaprole un 50% lo vende en
el mercado interno, el otro 50% lo exporta, tiema yarticipacion de mercado
abrumadora, todos los demas tenemos que expor8@%elde la leche que recibimos.
Nos cuesta mucho competir, lo que nos pone enituzi®n dificil.

¢, Que nos da el pais?, bueno a través del Inshitatmnal de la Leche, algo parecido al
INAC de reciente creacién, con pocos afios de fmacioento. Desde el 2008 supongo,
fue creado el INALE y es un instituto que a tradéssu director principal que es el
ingeniero Marrero depende el Ministerio de Ganadestan muy pendientes y vela por
los intereses de la industria lactea. Es de péaticnterés sobre todo de este gobierno
actual en la industria lactea, porque genera aatiféa de la soja mucha mano de obra,
mucho trabajo. Entonces esos 4.000 tambos emple@hargente y mantienen a la
gente trabajando en el ambito rural y no se vigmama la zona metropolitana y no
genera los problemas que genera cuando no hay @replel interior y se viene a
buscar oportunidades a la capital, asi que noslutigse vemos es que hay un particular
intereses. Lo que se hace complejo en el dia padiesa situacion que les

mencionaba de ser un mercado tan particular, momsal en general, en ningun rubro,
qgue alguien tenga un 70% u 80% de participaciomuetado y que todos los demas
este muy atomizado, se hace una competencia askespareja, cuasi monopdélica. En
las economias de mercado abierto yo diria que nwgssaludable que ocurra eso, pero

en Uruguay pasa.
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3)- ¢ Uruguay ofrece mano de obra calificada?

Uruguay ofrece mano de obra calificada, hay unlprola en mi opinién hacia el futuro,
se esta descuidando mucho la ensefianza hay unddgl@ntos muy importante, hacia

el exterior y en un contexto de crecimiento erniltisnos afos a tasas chinas, Uruguay

esta en crecimiento, la economia uruguaya est@&cabntada por el crecimiento que

ha experimentado en los ultimos afios, se ha hatleaello de botella importante.

Hoy falta mano de obra calificada, es dificil reten captar talentos y gente capacitada.
Ecolat tiene su planta industrial ubicada en numraecia km 418 de la ruta 1, y bueno
en esa planta industrial trabajan un total de g&fsonas, unas 100 trabajan en
Montevideo en las areas administrativas, de veesgtegia, logistica porque tenemos
nuestra propia fuente de distribucion en este misdificio por la calle Benito Alvarez
y después tenemos unas 350 personas trabajandopanta industrial. Alli muchas
veces es dificil conseguir en esas zonas delgmite calificada para cubrir ciertas
posiciones que son claves y se hace dificil, es tod desafié. Y, hoy por hoy, con
pleno empleo, porque la tasa de desempleo actudlrdguay es practicamente
estructural, es muy dificil que baje de esos nsjede hace bastante dificil conseguir

gente talentosa y muchas veces fuera de la capitalas dificil aun.

4)- ¢ Uruguay les ofrece recursos de capital para hanciamiento de la empresa?

El mercado de capitales en Uruguay Yy las opcigaesa financiamiento esta bastante
subdesarrollado, como ustedes ya saben existe nfiacitidad de emitir instrumentos
como obligaciones negociables y demas, pero sorases que estdn muy poco
desarrollados y las oportunidades son bastantsasdan realidad lo que se percibe en
el mercado financiero probablemente a partir deitas de 2008, sobre todo los bancos
internacionales vemos que son muy conservadorems/gue hay mucha liquidez en
las lineas de crédito pero los bancos son un potgdds a la hora de ofrecer lineas de
crédito para fomentar el desarrollo de las emprgsal financiamiento que necesitan

las empresas para su capital de trabajo.
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Ecolat es un ejemplo claro al igual que las okhateas, necesita mucho dinero para
financiar capital de trabajo, porque tienen questroir inventarios altos, y trabajan
con mercados de lacteos muy importantes como esZveta. Pero Venezuela es un
mercado muy complicado y se demora en el otorgamiee licencias para la
exportacion y las empresas lacteas por razonéghias, porque las vacas no dejan de
dar leche nunca, tienen que recibir y procesardteria prima entonces el inventario se

construye, se construye, se construye y uno quedhas veces a la espera de que se

destraben cuestiones burocraticas. En mercados Yemegruela es un ejemplo claro. Y
entonces hay que financiar inventarios muy grandes

Ultimamente algunos bancos se han animado a trabajainstrumentos como por
ejemplo el otorgamiento de prestamos con garantia warrant sobre producto
terminado, pero no todos los bancos se animarbajéiracon eso, no a todos les gusta.
Y es una herramienta muy buena porque si yo tengdnuentario de producto
terminado exportable y se puede utilizar como ga@aanalguien me lo financia es una
alternativa muy buena. A la vanguardia de esosdsmesta por ejemplo el Banco
Comercial, que se ha animado pero son pocos logajsgan con eso.

Como conclusién, hay mucha liquidez, los bancasetieplata para prestar, a veces la
creatividad para explotar instrumentos de finan@ato se demora un poco, pero
bueno todo llegara, asi como el desarrollo del aterade obligaciones negociables.
Algun dia se empezara a explotar y se va a negesital pais quiere seguir creciendo
hay que pensar en esas cosas, sino va a ser nitily d€mos a ir mas lento de lo que

queremaos.

5)- ¢ Que ofrece Uruguay en cuanto a infraestructura

La infraestructura en Uruguay hace cinco afios &iraé razonablemente buena, hoy nos
tapo la ola para ser lo suficientemente graficollégada de empresas como la actual
UPM, Montes del Plata proxima a instalarse y ahesta el debate Aratiri son
inversiones multimillonarias que han desbordadamaginacion de los gobiernos de
turno que se han tenido que ocupar del tema inftedtgra. Yo creo que hoy eso se

percibe, el gobierno habla de ese problema, elegobiquiere financiar, las rutas no
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estan dando abasto para el transito de camionesatiFia prima de puertos, todo eso
esta yendo a un ritmo mas acelerado de lo qud®kpta pudiendo responder. Es una
limitacibn muy importante, quiza4 tan importante coda falta de mano de obra

calificada. Es un desafio para los proximos afios.

6)- ¢Las plantas de produccion industrial cumplen @n las exigencias de

calificacion a nivel internacional?

Yo puedo hablar del caso particular Ecolat, hadtenomo sus clientes a Kraft, es una
empresa muy exigente a nivel internacional y hesmbs sometidos a distintos tipos de
auditorias que hacen estos tipos de clientes copraweedores del exterior y las hemos
ido sorteando. Hemos, en estos ultimos tres o @uw&ios, recorrido un proceso de
adecuacion de nuestros estandares de produccion que son los estandares

internacionales. Estamos muy lejos todavia defaed#is exigencias de mercado como
el europeo y norteamericano. Pero en el caso diatHoemos sorteado a clientes muy
exigentes como Kraft, somos proveedores nosotrbSwieday de Mc Donald's. Esta

ultima es una empresa muy exigente también, nos daditorias, somos el proveedor
exclusivo de esos postres en Uruguay Yy eSO®J8OCICIOS que nos tienen siempre
obligados a sortear esas exigencias. Pero parmmsados mas exigentes la industria

en Uruguay todavia no esta preparada. Yo creo ayenkcho por hacer.

7)-¢,Se concentra en algun segmento en particular tedemanda?

Bueno Ecolat es licenciatario de la marca Parmakta es su marca principal y esa
marca se posiciona en un segmento entre médiurengigpm te diria, no apunta a un
segmento de consumidores de bajo recursos, seaapymoductos de calidad con el
mayor valor agregado posible y se posiciona emiuel de precios medio-alto.
Parmalat busca posicionarse como especialistackadetiene productos exclusivos que
no tiene nadie, como por ejemplo la leche primecianiento que es una leche especial
para nifio entre 0 y 3 afios recomendada por l@easdn de pediatria del Uruguay.
Tiene productos exclusivos como la leche reduerdéactosa, especial para gente que
tiene intolerancia a la lactosa, son productosusk®s de Ecolat. Siempre busca a

través de su marca Parmalat ejercer el liderazgnp@specialista en leche.

158



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

A nivel de subproductos de la leche como postraésatze de seguir la misma linea. Para
ser graficos, Ecolat no vende leche tarifada quéaejue vence a los 3 dias. Vende
leche ultra pasterizada que es igual de frescahapiun tema de comunicacion al
consumidor, es igual de fresca que la otra, perdifierencia es la siguiente, la

pasterizada que es la que tiene vencimiento eas3asia tarifada por el gobierno y vale

13 pesos al publico, es una leche que recorre atepo de pasterizacion. Lo que se
hace es poner la leche cruda a una temperatu® dgados centigrados y enfriarla

rapidamente, eso es lo que se llama proceso derigastén y lo que hace es matar

buena parte de las bacterias que viene con la kolda pero no todas, esa es la razon
por lo cual a 3 dias la leche empieza a descomgener

La leche ultra pasterizada que es la que vendeaEgdbhmbién vende Conaprole que

son las Unicas que venden ultra pasteurizadasseon@ van a ver otras, es una bolsa
mas dura, mas rigida y tiene un vencimiento deid6. &ale més, vale $30 en vez de

$13, y no tiene otro proceso, ni conservantes @ igue la otra, la Unica diferencia es

que se pone a 140 grados centigrados y se la eafidamente, esa diferencia se llama
leche UHT (Ultra High Temperture), y lo que hacenestar todas las bacterias o el

99.9% de las bacterias por eso, combinado coilmmfas rigido hace que el producto

dure mucho mas.

8)- ¢Considera que los compradores son entendidos exigentes tanto a nivel
nacional como del MERCOSUR?

Bueno eso depende a que tipo de productos. Si vant@deche blanca, la leche de
consumo de todos los dias, no percibimos que hayavel de exigencia. En la mayor
parte de los consumidores, como que leche es {edhdo mismo y la fidelidad hacia la
maraca es leche blanca pura, da practicamente. igliadonsumidor de mas bajos
recursos se vuelca a la leche tarifada, lechedrds 3 dias por una cuestion de precio.
Después en lo que tiene que ver con el segmentgodares Yy postres ahi el
consumidor elige y es bastante exigente. Ahi nosdgnemos en particular en esos
segmentos mucho por hacer, tenemos mucho por detanemos competidores duros,
porque ademas de Conaprole tenemos al gran lideesjlDanone con su linea Ser.

Danone con Ser, Danet y toda la publicidad y laisidn que tiene detras es realmente
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un lider. Ademas se han focalizado en yogures yrggsDanone no vende leche,
entonces es dificil competir con ellos sin haceandes inversiones. Alli si, el

consumidor esta dispuesto a pagar mas por un gmohejor.

9)- ¢ Hay una temprana saturacion del mercado interm que obligue a las empresas

a ir innovando constantemente?

No, yo no diria que hay una temprana saturaci@a que es un mercado que tanto el
de leche, yogures y postres, en el mercado intesnon mercado maduro, estable, es
muy dificil hacerlo crecer, la gente consume lghéeque consume, es muy dificil

incrementar el tamafio de los mercados al iguaktjde yogures y postres. Aunque alli
hay alguna oportunidad més a través de la innomagiéro los mercados que vemos
gue pueden crecer si tienden a saturarse rapidamdrgty que ser creativo para buscar

oportunidades nuevas que puedan tentar al consumido

10)- ¢Que incentivos econdmicos ofrece el gobiernnuguayo para la exportacion
de los productos?

El clasico es el reintegro a las exportacioneéedel valor FOB de lo exportado, creo
gue la ley de inversiones a sido un instrumento imwgno porque ha contribuido a

alentar a las empresas a hacer importantes inmessidlosotros hicimos en el segundo
semestre de 2010 una planta de quesos en nuestthespde ultima generacion con

una inversion de mas de 3 millones de ddlares ypfamovido de interés nacional por

el Poder Ejecutivo en el marco de la ley de inegrss y a partir de esto se recibié un
beneficio importante de devolucién de futuro IRAEIR que son estimulos muy

interesantes. Eso alienta la llegada de inversienegrementa las exportaciones, por
mencionar algun instrumento. Son estimulos fiscaledo lo demas que decia al

principio, marco juridico, el posicionamiento, coeuntribuye a la llegada de grandes
inversiones. Esas grandes inversiones siemprenllggensando en exportar, no en un
mercado que tiene un tamafo de un barrio de Sdo,Pao que vienen pensando en
montar grandes empresas que puedan abasteceggdiay al mundo.

La unica forma de crecer en un pais como estergseabl mundo y vender para fuera.
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11)- ¢Se Posee proveedores y sectores de apoyo qaedestaquen a nivel

internacional?

De los proveedores de maquinaria industrial pompje Tetra Pak es un proveedor
muy destacado a nivel internacional que nos haigimde equipamiento para la planta
de quesos. Después a nivel local tenemos a l& gienCryovac, empresa con buena
presencia a nivel internacional que nos prevéelaedor ejemplo para las exportaciones
de leche en polvo, las bolsas de 25 Kg. de leaohgotso y el film para las hojas de

gueso que van al exterior.

Ecolat es una empresa que tiene 400 proveedolgsesaalentro de los cuales tenemos
al sefior que trae el diario hasta, importantes esagr como Tetra Pak que vende

maquinaria industrial que vale millones de dolares.

12)- ¢Los proveedores han aportado a la innovacidte la empresa?

En algln caso si, hosotros tenemos por ejemploepdres que son muy pro-activos
como; los proveedores de potes para yogures, queacdemente estan investigando y
ofreciendo hacer desarrollos para hacer pruebaswgestra maquinaria, con distintos
tipos de botellitas y etiquetas. El proveedor desimas bolsas de leche para el mercado
interno, es un proveedor que esta muy atento adesos desarrollos, le preocupa la
cuestion medioambiental. En muchas partes del myada bolsa de plastico esta muy
mal visto y no se usa, se usa la caja de cartdoness sabe que es un proveedor que en
algin momento puede ser desplazado, por la caartlin que se ven en otros paises y
esta tratando de ver como puede anticiparse pacavertirse o buscar alternativas.
Este proveedor nos ha ofrecido en alguna oportdridanciamiento de determinadas

maquinas para asegurarse proveer de los insuneddnro a la empresa.
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13)- ¢Que tipo de estrategia ha adoptado la empeedomando en cuanta el

entorno nacional actual?

La empresa ha tratado de ser prudente con susgasttado de equilibrar sus cuentas,
que la alta volatilidad de variables como fundamlem¢nte el precio de la materia
prima (leche cruda), la tasa de cambio y los psegelos commaodities hacen que la
ecuacion para las empresas exportadoras, la eoudeitentabilidad no siempre cierre.
Es mas te diria que en los ultimos 2 o 3 afiosdwarauy dificil dar con esa ecuacion.
Entonces la empresa a tratado como prioridad mantariuente de trabajo ya que tiene
450 empleos directos, pero tiene muchos miles ddesrs indirectos a través de unas
200 empresas que viven directamente de Ecolat.doudigo 200 empresas me refiero
a algo mas de 170 tambos que remiten exclusivareeficolat y unas 30 empresas
hablando en numeros redondos que son las empregdabuitioras en el mercado
interno de los productos de Ecolat. Cada una a@e 230 empresas a su vez tiene gran
cantidad de empleados, y el foco de los accionisdasstado en mantener la fuente de
trabajo, tratar de desarrollar productos innovagloi¢acer esa inversion en nueva
tecnologia de quesos, que lo que permite es utilieaos cantidad de leche para hacer
1kg de quesos lo que permiti6 un abaratamiento ade dostos para ser mas
competitivos. El foco ha estado en la innovaci@nyapostar en invertir en el Uruguay
a pesar de los malos resultados de estos ultinad® 2009-2010, la empresa esta en
un proceso de intentar recuperarse y recuperar@ientas. Para que se hagan una idea
, para darles un numero, Ecolat el afio pasadoideaiibs 100 millones de litros de
leche, una remision bastante baja, este afio estamaesando captar unos 137 millones
es decir un crecimiento del 37% de materia primmaregpecto a la que tuvimos el afio
pasado. Para este tipo de industrias que se dediwwadamentalmente a los
commodities tener mayor materia prima significaidimayor cantidad de gastos fijos y
mayor rentabilidad. Porque con las mismas perswnaspodes procesar 100 o 140
millones de litros al afio, ahi esta la diferen&iso es lo que le permite a un gigante

como Conaprole tener una ventaja competitiva miigildile enfrentar.
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14)- ¢ Destinan recursos para la innovacion de prodtos?

Si hay equipos especializados que se dedican totiengo a tratar de innovar y de

generar productos dificiles de imitar. Hay prodactme han tratado de ser copiados
tratando de ser igualados como la leche primerimrento, muy demandada y es un
producto que no pudo ser imitado. El Mousse dedE@&s un producto muy buenoy no
ha podido ser igualado, ni siquiera por Danone rpge ha manifestado tener mucho
interés en el producto y no lo ha podido imitalog€son dos claros ejemplos. La leche

reducida en lactosa demuestran que la emprdgnsisiempre la mirada puesta en

generar productos que la diferencien.

15)- ¢Han sido precursores de nuevos productos?

Ya quedo contestada

16)- ¢ Perjudica a la empresa la presencia de una presa lider?

No la presencia de una empresa lider, quierolasy. ®orque en un mercado siempre
es natural que alguien sea el lider, lo que namesal es que alguien sea el lider con un
70% de la participacion en el mercado, y despuga & o 10 empresas mas que se
disputen el otro 30 %.eso dificulta claramente, [&® razones que ya impuse al
principio.

17)- ¢ Como afecta la variacion del tipo de cambid aector?

Enormemente aunque no le guste escucharlo a es$thkdirde ganaderia. Un ejemplo
claro, Ecolat va a exportar este afio unos 10®@na# de litros mas o menos, es una
empresa de porte importante para el Uruguay. D& H30 millones de dolares entre 75
y 80 millones van a ser producto de las export&spwy si yo tuviera en 2011 un tipo de
cambio promedio 1 peso nada mas, mayor al tipoadebim promedio que se viene
registrando, recibiria por mis 70 millones de dédapor exportaciones, 70 millones de

pesos por diferencia de cambio, eso son unos dmmaglde dolares aproximadamente, si
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nos cambiaria la vida. Nosotros pagamos la manmlda en pesos, la leche al
productor es en pesos, nuestros costos estarodasi¢n pesos.

18)- ¢ Que papel juega el gobierno en el sector?

Todos. Un papel activo a través del INALE, a tragésMinisterio de Ganaderia. Es un
sector que le interesa mucho al gobierno, pordasnes que ya dije, porque Uruguay
tiene que proteger una industria muy importanta painterior que es la produccion de
leche. Competir para mantener tierras productieasimadas a la produccién de leche,
entonces tiene que fomentar la rentabilidad potdnea dedicada a la produccién
porque de lo contrario pierde terreno contra otipe de explotaciones como por
ejemplo, la soja que emplea mucho menos mano deyola va quitando terreno a la
produccion de leche. El gobierno se ha preocupad@$o a través de la Corporacion
Nacional para el Desarrollo, ha instrumentado ehas ocasiones lineas de crédito
especiales, blandas para los productores de lechdrgbajado codo a codo con las
industrias para fomentar esas herramientas de ayuda

Podria atender y hacer mucho mas, pero no podéenirsgue no se ocupa o que le da
la espalda al sector.

19)-¢Como fue subsanado a nivel gubernamental et@lendeudamiento del sector
en el afio 2007-087?

Bueno yo puedo mencionar el caso de Ecolat. Eseom@esa muy compleja porque
hasta el afio 2004 fue propiedad de Parmalat Lie Jthoy no tiene nada que ver con
Parmalat internacional, es propiedad de capitatzeiano

Solamente es licensataria de la marca Parmalat, pstedes saben que en 2003 quebré
Parmalat en Italia, hubo una gran estafa a niveidhall Parmalat Uruguay en aquel
momento se llamaba la empresa, tenia una seriendeudamiento en el sistema
financiero local, muy importante avalada por suacastriz, y al caer su casa matriz
cayeron sus lineas de crédito, se vio estrangylagieedo al borde de la quiebra. Eso
determino que después el Grupo Campiani tomarampresa, que es el actual

propietario de Pluna, y negociara quitas imporgota los principales bancos del pais.

164



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

Y eso dejo a la empresa automaticamente comoaréeg a nivel de BCU, después la
empresa comenzO a recorrer un camino que lleva antiempo porque la persona
juridica es la misma, aunque cambien los acciaistn Uruguay no hay borrén y
cuenta nueva porque la persona juridica es la mgneala que tuvo esas quitas,
entonces hay algunos bancos que no han queridgédraion Ecolat, otros que si lo han
hecho. Y la empresa ha ido mejorando no la ha agudaterminadas coyunturas de
los ultimos tres afios, que han hecho que sustadssl no sean buenos a nivel de
rentabilidad, y hoy esta posicionada como catedyriaeso dificulta de alguna manera

el acceso al financiamiento y demas.

Un ejemplo concreto fue a raiz de los problemadadrisis financiera de 2008, Ecolat
entro en problemas financieros sobre finales déB2frincipios del 2009, producto de
gue muchos de sus clientes por la gran crisisttoviproblemas para pagarle, entonces
Ecolat tuvo problemas financieros. Recurrié al gato y a través de las gestiones que
se hicieron con el gobierno y el directorio del@Rtuvo acceso a una importante
linea de financiamiento que conserva hasta hoyiamde le permitié salir de sus
problemas.

20)-¢ Por qué invertir en el sector lacteo uruguayd

Yo diria basicamente, me voy a referir a dosmagpseguridad juridica, estimulo a
las inversiones y como razon global mas alla delgUay pero también aplicable al
Uruguay, la industria de los alimentos debe tensgur6é. Este mundo hoy tiene,
aproximadamente 6.000 millones de habitantes yralele un tiempo va a tener 8.000,
9.000 millones y la comida va a ser demandada s&nYpproductos basicos para la
alimentacion como es la leche que aporta protegasio y elementos vitales para el

crecimiento de las personas no puede caer.

165



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

1.4) Entrevista al Ing. Enrigue Malcuori (Ingenierade Conaprole) el 08/08/2011

Comienzo explicandole de que trata nuestra moniegyatomienzo a gravarlo una vez

gque empieza a opinar sobre la misma:

No hay una ventaja competitiva en el sector laeteparticular, hay ventajas desde el
punto de vista de la inversion digamos en conjugtao tanto en el sector agrario, yo
te diria que las ventajas mas grandes que tiengudyues una cierta estabilidad desde
el punto de vista econdmico y legal. Y la posilitidde tenencia de la tierra es una
ventaja grande, todavia sigue siendo una ventafaria importante, el hecho de poder
adquirir tierras, cosas que en Brasil no se puetterh en Argentina hay muchas
restricciones también, lo que otorga una ventaja paalquier inversor que venga de
afuera para instalarse.

Y después en la parte impositiva los mecanismosbsstante tradicionales desde el
punto de vista impositivo, no tienen demasiadaguiades en permitir, incluso, en
algunos casos deducir inversiones, tal es el cadertilizantes, otros aportes digamos,
pero no hay una gran ventaja notoria impositivameitiene de una tradicion de
muchos afios, el sector nunca estuvo protegidanpohos afios podiamos decir no hay
proteccion frente a otros paises. Uruguay es nie@ido, es un sector apoyado pero no

protegido.

1)- ¢Que recursos posee Uruguay para la producciéy cuales deben ser
importados tanto por su falta de disponibilidad cono por conveniencia en

cuanto al costo de las mismas?

Uruguay lo que tiene como primer recurso es laajeron un valor bastante accesible,
si bien ha subido mucho, esta por debajo de valigestros paises, tiene un factor a
favor que es un tema regional, esta ubicado enouatinente que es demandante de
productos lacteos y los insumos que se estan iammothoy a nivel del pais son los
fertilizantes, basicamente porque no hay fosfqritas Uruguay es deficitario y el

nitrdgeno también se importa basicamente al paspl®s semilla se produce mucho
en el pais y se produce mucha importacion de sdhptos de la agricultura del lado

argentino, es un factor de competitividad que tléngguay frente a otros paises, como
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el caso de Nueva Zelanda y Australia que estan ono@s limitados por condiciones

de clima e aislamiento al acceso de concentradosgudy tiene una ventaja

comparativa muy importante al tener a Argentindadlo que es el niumero uno

ganadero en el mundo que permite tener subprodectograndes volimenes y en

precios accesibles esto es una ventaja diferegarmltiene Uruguay respecto a otros
paises.

Si bien con Argentina se complica por otras razodig® la cercania en ese sentido nos

favorece muchisimo.

2)-¢,Uruguay ofrece mano de obra calificada?

Si a nivel profesional en el sector lechero y &hdel trabajador hay una experiencia de
muchos afios y un nivel de calificacion bueno, m@amios que haya una calificacion a
nivel de mano de obra porque Uruguay no tiene sunsdormacion en operadores de
tambo, ha habido actividades de ese tipo pero nfomea oficial sino que ha sido
proporcionado por las empresas o productores. @ertbdas maneras hay un buen
conocimiento del sector y de las actividades deft@dy de manejo, eso es un factor a
favor de Conaprole que haya una diferencia muydgraon respecto a otros paises que

no hay ni cultura de la lecheria ni tradicion leehe

3)-¢, Uruguay les ofrece recursos de capital para ghanciamiento de la empresa?

Si hay porque hoy dia el Banco Republica y otrastutiones financieras proporcionan
recursos financieros, si bien las condiciones darses son mucho mas restrictivas de
lo que puede ser un sistema de inversores.

¢A que me refiero con esto? Que cuando tU sosstems financiero te va a pedir una
garantia de 2 a 1 entonces tu capacidad de inmegsicnucho mas limitada que cuando
tu emitis acciones donde podes tener hasta el #%nanciacion a través de un
sistema accionario. En Uruguay ese mecanismo monesy desarrollado cosa que en
otros paises si. El Unico ejemplo de inversion faehel de los neozelandeses que
vinieron como una sociedad anénima o en realidatbaan fondo de inversion pero no
es tradicional que estas formas de inversion edatadas al sector. Generalmente son

créditos que solicitan las empresas con esa r@strique las garantias sean reales y
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gue hay restricciones muy fuerte desde el puntostie del endeudamiento medidas por
el Banco Central.

4)-¢ Que ofrece Uruguay en cuanto a infraestructura?

Y bueno tenemos una buena caminaria y una baseedgi@ eléctrica bastante buena si
bien tiene algunas restricciones en algunas zgnhay limitantes desde el punto de
vista de la oferta energética pero también ofrgee.aHay agua en abundancia, no hay
restricciones de agua, puede haber necesidadasfrsitie subsuelo pero no porque no
se pueda captar agua o manejar. Y ofrece tambi@muena distribucién de servicios a

lo largo de toda la cuenca lechera que permit@jaalen forma eficiente.

5)-¢ Las plantas de produccién industrial cumplen awlas exigencias de calificacion

a nivel internacional?

Si, estan todas certificadas para poder exportarrsd podria exportar, cumplen con las

normas europeas

6)-¢,Se concentra en algun segmento en particulammue?

No el mercado en Uruguay es muy pequefio y basidenesta totalmente abastecido
por su consumo per capita tan alto. No esta seg@rtomo en otros paises, puede
variar el mix de consumo de una familia que consse@in sus iNgresos pero no es
muy alto, unos comeran mas queso que otros perdtiera instancia el consumo de
leche es muy alto. Tampoco hay una clase altaltanreo hay pobres tan pobres ni

ricos tan ricos como para decir que hay diferem@maen el consumo.

7)-¢,Considera que los compradores son extendidos exigentes tanto a nivel
nacional como del MERCOSUR?

Si son exigentes hasta por una razon econdomigmren exigencias como barrera para

negociar el precio.
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De pronto un pais como Brasil te sigue la normamea pero ellos estan muy por
debajo de la norma europea.

Pero claro es una forma de restringirte.

8)- ¢ Los compradores son percusores de las necesida del resto del mundo?

Tiene de todo porque tenés compradores que sonswfisticados y otros que no,
dentro de los sofisticados estan las empresagrgaesan los alimentos, el caso Nestle.

Y los otros que compran leche en polvo para aliaremsu poblacién, hay de todo.

9)- ¢ Hay una temprana saturacion del mercado interm que obligue a la empresa a

estar innovando constantemente?

No se justifica, 0 sea hay innovacion permanente giggamos esa innovaciéon tampoco
alcanza los niveles de otros paises porque tenemogercado mas o menos saturado,
donde una empresa como Conaprole ocupa el 70%eatehdo, no tiene mucho sentido
tampoco, o sea innovan productos si, pero no tiemeho sentido porque tampoco no

vas a variar la demanda.

10)- ¢Que incentivos economicos ofrece el gobieronuguayo para la exportacion

de los productos?

Y bueno hay un reintegro a las exportaciones qje Hmsta el 2% antes era un 4% lo

cual afecta en contra.

11)-¢Se Posee proveedores y sectores de apoyo geedestaquen a nivel

internacional?

En lo general no, porque son proveedores a nieal,loo hay varios proveedores.
En la parte de produccién de alimentos, la partaloeentos si son por lo general
destacados por la calidad nuestra, la ausenciatitedéicos, ausencia de contaminantes

y recuento bacteriano muy bueno
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12)- ¢ Los proveedores han aportado a la innovacidte la empresa?

Siempre hay un aporte porque tenés un apoyo real.

13)- ¢ Que tipo de estrategia ha adoptado la empeetomando en cuenta el entorno

nacional?

Encargarse del consumo interno para eso fue crgate estrategia de desarrollase
como exportador fuertemente.

Una vision no solamente nacional sino también i@eonal, esa es la gran diferencia.
14)- ¢Destinan recursos para la innovacion de prodtos?

Si, permanentemente, estan invirtiendo entre 18#Hl0nes de dolares por afio

15)- ¢Han sido precursores de nuevos productos?

No, por lo general no, porque vos producis lo dumezcado te pide, y lo que te pide es
lo que se consume en otros paises.

No hay muchas cosas.

16)- ¢ Existen barreras a la entrada del sector?

Hoy el monto de la inversion es muy alto, Para glgeiien pueda entrar al negocio

tiene que pensar en varios miles de délares

17)- ¢Y el hecho de que haya una empresa lider e@nsector?

Ayuda a que un pais como Uruguay que es tan chag@ fenido una politica de
desarrollo lechero, la diferenciacion que tiensegttor lacteo en Uruguay es Conaprole

gue impulsé a pesar de periodos criticos, un cieaim sostenido, y eso es lo que ha

hecho hoy que sea tan exitosa en Uruguay.
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Si no hubiera estado Conaprole, realmente hubiabédb marchas y contramarchas
porque se fundié Parmalat y otras empresas.

18)- ¢ En que se beneficia Conaprole por ser la engsa lider en el sector?

Se beneficia primero la marca, en las fronteradshgeho de ofrecer volimenes grandes
lo cual en un negocio como la lecheria es critic@nto mas volumen tenés en algunas
actividades como la leche en polvo, queso, marteeca un margen de rentabilidad

mayor. Este negocio en general algunos productognda escala.

19)- ¢ Como afecta la variacion del tipo de cambid aector?

Negativamente, porque todo lo que sea una bajddli afecta enormemente al sector.

¢En el caso de Conaprole no se equilibra con ventasales?

En un periodo como este donde el ddlar ha caidmerka mantenido las ventas locales
fue una ventaja. Hubo un momento en que aca sertakpotodo porque era mas
negocio exportar que vender al mercado internobp lgente que abandono el mercado
interno. Y Conaprole aun , a pérdida se mantuvelemercado interno y hoy es la
diferencia de la marca con un 15% de la leche queepa, pero posee precio
diferencial con las empresas que abandonaban ehdwerAhi hubo una estrategia muy
importante, primero hasta por naturaleza porqueufige cooperativa uruguaya creada
para abastecer a Montevideo y los uruguayos, Jiesa la va a mantener siempre,

venga como venga la cosa.

20)- ¢ Que papel juega el gobierno en el sector?

Apoyo, y ha tenido un papel relevante en acuerdasetales, por ejemplo a nivel de
Argentina y Brasil hace unos afios con el PEC yMJCE, y ahora acuerdos bilaterales

con México, Venezuela, ha tenido también un papehgonico. En ese sentido a sido

un vinculador de negocios entre paises y ha camlgachatriz de negocios.
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Hoy tenemos precios diferenciales con relacion rasopaises por ese apoyo del

gobierno.

21)-¢ Por qué invertir en el sector lacteo?

El sector lacteo uruguayo, primero tiene futuraesector que permite utilizar areas de
suelo que no son aptas para otras actividades, sieentorno muy favorable regional y
ademas es un sector del punto de vista agropecgaei@enera un fenOmeno que es
poco apreciable que es una rotacion de activdarftasnteresante, en el sentido que se
cobra todos los meses cosa que en otros sectamseagario no es tan facil lograr un
ingreso mensual continuado.

La rotacion de activos es cobrar todos los meses.

Te hago un ejemplo. TU podes gastar en afio USDetP@limentar una vaca pero son
como USD 10, 12 veces en el afio. Eso es rotae@@ctivos.

Si vos plantas un cultivo y necesitas USD 120 ediilizante tenés que esperar entre un
aflo a seis meses para juntarlo, en cambio vos pgatar USD120 en una vaca

gastado solo 10 por mes porque todos los mesesaseendiendo la leche.
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I.5) Entrevista al Ing. Juan Miguel Secco (Directiv Asociacion de Holando del

Uruguay - Administrador del Tambo “La Elvira”)

1)-¢, Como ve posicionado a nivel internacional eéstor lacteo uruguayo?

Yo lo veo bien, Uruguay es un pais muy competitiboque pasa es que estamos
viviendo un periodo en el que hay competencia dategricultura y el sector lechero y
otros factores. Tenemos una sinergia entre la @aneola y la produccion de leche,
pero si lo manejamos con inteligencia y los preciosbajan creo que tenemos una
oportunidad para salir adelante, creo que es B qad tiene muchas posibilidades de
crecer. Conaprole creci6 un 15 % en el primer semesspecto a lo que estaba, que era
impensable que pudiera crecer tanto, gran parte eeplicacion de ese crecimiento es
la alimentacion que se le esta dando al ganadourdiuen porcentaje de granos. Hay
una buena relacién insumo- producto , pero hoyhmyr los costos han subido los

nameros en un 40% o 50% en gastos de un tamlaocemida.

2)-¢,Que recursos posee Uruguay para la producciéncpales deben ser importados
tanto por su falta de disponibilidad o también porun tema de conveniencia de

costos?

Yo diria que Uruguay basicamente tiene todo tesario para la produccion de leche,
lo Unico que no se importa son productos farmam@sitvacunas y quimicos que son
en porcentajes muy menor. Lo grueso del tema esntéda que se produce aqui, no se
importa se produce en el pais pero son rubrose@xportan como por ejemplo trigo,

maiz, cebada. También para la alimentacion del dgampaiede plantar soja, que se
exporta en un 90 % , O sea, tiene las condicioass gebe competir con otros sectores

con rentabilidad alternativas.

3)-¢, Podemos decir que, por la alimentacion es urector competitivo a nivel

internacional?

Sin duda que si.
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4)-¢ Las maquinarias para los tambos se importan e@sonsiguen aca?

La mayor parte se importa y se termina armandorac&s un costo caro dentro de la

produccion lechera.

5)-¢,Se importa por menor costo o porque no hay enrijuay?

Creo gue no hay volumen suficiente en Uruguay peabzar una inversion tecnologia
para la venta interna segun el volumen pequefio aguimaria de ordefie que se

necesita, por lo cual se importa partes clavésdas las partes electronicas.

6)-¢, Uruguay ofrece mano de obra calificada?

Uruguay ofrece, pero muy calificada se esta tmansindo en un problema porque hay
mucha demanda, mucha competencia que necesitaétanibi parte agricola con las
maquinarias nuevas y el sector forestal. El sdetdrero cada vez demanda mas mano
de obra calificada y creo que cada vez es mas tamger que haya una buena
capacitacion de la gente. Me parece que es muyriemge que el pais tenga educacion

y que siga invirtiendo en capacitaciones.

7)-¢,Que ofrece Uruguay en cuanto a infraestructura

Tiene buena caminaria, casi todos los tambos tieleetricidad. Hay electricidad para
circuitos de leche refrigerada y camion cisternrao@ue eso todo esta muy bien, estan
amplidndose otras zonas, otras cuencas en lasscealdn apareciendo energia
eléctrica, caminaria, plantas en otras partes. QueoUruguay tiene la infraestructura

para que se produzca leche.

174



Un analisis de los factores determinantes de las Majas Competitivas en el sector lacteo en
Uruguay a la luz de la teoria de Michael E. Porter.

8)- ¢ Conoce alguna medida que toma el gobierno peltema de la saturacion de la
caminaria debido a la forestacion, agricultura y atos?

Creo que la parte lechera es menos grave. Enilkeotgtechera hay un problema grave
de caminaria porque y hay caminos que se estarniatando, no se estan reparando
para la rapidez que se deteriora, y hay una canpiet grande por los caminos ya que
la forestacion tiene muchos camiones y la agucaltambién, 0 sea, que se genera un

problema grave.

9)-¢, Posee el sector lacteo proveedores y sectoresagoyo que se destaquen a nivel

internacional?

Yo creo que si, diria que la raza Holando por eJemjrae cosas muy positivas al
sector.

La mejor alimentacion que proveen hace que auni@p@duccion de leche.

10)-¢ Los proveedores aportan a la innovacion deddambos?

Si yo creo que si, sobre todo los proveedores atumaria para el ordefie de la leche

y los proveedores de genética y semen.

11)-¢,Se provee de buena genética en Uruguay, coma $ido su evolucién y su

origen?

El porcentaje mayor de Uruguay en materia detgenproviene de Estados Unidos.

Hoy esta muy globalizada la genética. Hay doscppales ramas: la genética en la que
puede reproducirse a pastura o ganado de encmmrsuministro de alimentacion.

En Nueva Zelanda y en Oceania hay vacas con ganméas chica ,mas adaptada a
alimentarse a pasto, la cual necesita areas maslagaYo creo que el pais se esta
yendo para la produccién de leche que usa gendfim,ronda mas a suministrarle

alimentacion porque la oferta de campo para leepachera esta disminuyendo por la
competencia agricola, entonces termina con sweatawion basicamente con granos o

subproductos agricolas. Hay una sinergia entrpriaductores que utilizan la
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agricultura, pero es muy malo que plantes trigos, ejemplo: ya que le hace muy mal
al suelo, baja el rendimiento del campo, lo id=saplantar semillas para alimentacion
de los animales y que le hagan bien al suelo ytempanateria al mismo, es por

ejemplo el sorgo.

12)-¢Laraza en el Uruguay, como es en comparacioéan otros paises?

En Estados Unidos y Canada principalmente trabegen Holando como aca. En
Nueva Zelanda y Oceania que son mas pastorilesiliga wn ganado tipo jersey o
cruza con jersey que son mas pequefios , cred guaneaumento que se va a dar en la
produccion lechera va a ser en las zonas tropidatesi la Holando es un animal que se
adapta mucho en condiciones de taperatura: insectos, garrapatas problemas que el
Holando sobrevive. Todo el potencial y la capacideica y rustica hace una
combinacion que da mucha leche en condiciondsigdees de mucho pasto que se
planta en zonas tropicales. Ademas estos aninduesn muchos afios y a bajo costo y
la capacidad es de 4 o 5 vacas por hectarea, queeasto me hace pensar que el

crecimiento viene por el lado de las zonas tropgaton cruzas Holando.

13)-¢,Como afecta la variacion del Tipo de Cambio el sector?

Afecta y mucho. Es un problema complicado en Urygumas de la mitad de la
produccion se exporta y como el délar cada vez wadros los costos cada vez valen
mas.

14)-¢ El costo de la alimentacion en los tambos esddlares?

La alimentacion interna es en pesos, una parteimpgrtante, existen algunos granos

estan regidos por un precio internacional.

15)-¢ Que papel juega el gobierno en el sector?

Yo creo que tiene intencion de aportar pero nogmatado demasiado. No ha sido una

traba. Lo ve con buenos ojos al sector, el cual@siciendo. Este afio crece
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aproximadamente un 15 % , o sea que por ahorao nerhos como positivo al

gobierno, creo que el sector crece por fuerza groy por el gobierno.

16)-¢,Como fue subsanado a nivel gubernamental elt@lendeudamiento el sector
en el afio 2007 - 2008?

Eso ahi si ayudo el gobierno a subsanar la crsissistio en bridar una plata que
pagamos todos ahora al FFAL , este dio ciertadamia los productores, la cual aun

estamos pagando.

17)- ¢ El tema del aumento de la produccion de ladhe es mas por la genética o la

alimentacion de la vaca?
Es una mezcla entre las dos, depende de las psrsprea complementen en la

alimentacion de los terneros, la cantidad de lecheorcentaje con la comida brindada,

0 sea que es un poco por la genética y otra palinf@ntacion.
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