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RESUMEN

El presente trabajo busca llevar a cabo un anéldismercado de venta de whisky en
Uruguay, abarcando el periodo 1997-2010.

Nuestro analisis sera guiado por el paradigma tiEgira, Estrategia y Performace”,
a la luz de la teoria de Michael Porter y de losri@s realizados por Dornbusch,

Fischer & Schmalensee, Bueno Campos & MorcilleeQat

Nos enfocamos principalmente en el estudio dedaafla demanda, el precio y la
estructura del mercado, asi como la reglamentaex@stente respecto al objeto de

nuestro estudio.

Luego de haber concluido la investigacion, podemefnir al mercado uruguayo
como un “mercado whiskero”. Esto se confirma aleobar el gran aumento de la
demanda de whisky tras el constante aumento dendwesos en los ultimos seis

anos.

Se trata de un mercado atractivo en cuanto a riédeaby volimenes de venta. Al
mismo tiempo, debemos sefalar que dada la estaudilrmercado actual, donde
existen dos grandes competidores que imponen e, rigs muy dificil ingresar y

permanecer en él.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

El presente trabajo se enfocara en el analisisnéetado de venta del whisky en el

Uruguay, abarcando el periodo 1997 - 2010.

Debemos sefalar que dentro del amplio y complejacade de bebidas destiladas,

nuestro trabajo abordara exclusivamente el prodarties mencionado.

Dicho analisis consistird en la descripcion y estuikl mercado de whisky a la luz
de la teoria de Porter, asi como los aportes eshlz por Dornbusch, Fischer &
Schmalensee, y Bueno Campo & Morcillo Ortega, itatledo establecer sus
caracteristicas esenciales en lo referente a l|dadestructura del mercado, del
producto, particularidades de oferentes y demaerdaptdeterminacion del precio,
poniendo especial atencién en la reglamentaciéstexkie respecto del producto

objeto de estudio.

La informacion recabada para este trabajo surgi@mdeevista, libros, internet, y
documentos varios. Respecto de las entrevistas, sfimlar que las mismas fueron
concretadas con gerentes y técnicos de las siggieempresas: CABA S.A,,
DIAGEO URUGUAY S.A.,, PERNOD RICARD URUGUAY S.A., BBARDI
MARTINI URUGUAY S.A.

CABA S.A.

Gerente General

Héctor Bajac

Gerente Comercial

Mauricio Alvarez

Ingeniera Quimica

Tula Gonzélez

DIAGEO URUGUAY S.A.

Gerente Comercial

Gabriel Lopez

PERNOD RICARD S.A.

Gerente de Ventas

Pablo Irujo

Sup. De Calidad y Produccién

Martha Marusich

BACARDI MARTINI S.A.

Gerente de Produccién

Eduardo Pattarino
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A continuacion detallaremos brevemente el contedielcada uno de los capitulos
del presente trabajo.

Capitulo 1: Realizaremos la descripcion del objeto de estuslis, caracteristicas,

antecedentes y regulacion aplicable.

Capitulo 2: Expondremos el marco teorico en el cual nos basgrmac realizar el

posterior analisis.
Capitulo 3: Analizaremos la Oferta, Demanda y Precio.

Capitulo 4: Comparacion de la realidad con el marco teoriguesgto en el capitulo

2, particularmente estudiaremos la Estructuraakesira y Performance.

Capitulo 5: Expondremos las conclusiones del trabajo realizado
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CAPITULO 2: OBJETO DE ESTUDIO

2.1 EL WHISKY

Producto de la destilacion de cebada malteadaog oBreales, se obtiene en primera
instancia, una bebida cristalina con alta gradumaldohdlica, de sabor intenso, que
luego de afios de maduracion en toneles de robiedylae transforma en el ambarino

whisky que conocemos.

Aun cuando su origen es polémico, se puede afiguarexisten pocos productos tan
relacionados con su tierra natal como el Whiskyolstante, existen tantos whiskies
como fabricas, regiones y paises donde se destile.

2.1.1 Uisge beatha, Uisge, Whisky o Whiskey
No solo su origen es polémico, su nombre tambi@slo

En los primeros tiempos, su produccion estaba éigadas 6rdenes monasticas, se
usaba el licor, con frecuencia compuesto de higylespecias, con fines medicinales.

Por esa razon se le conocia como aqua vitae.

Aqua Vitae o Agua de Vida es el significado dehti&io gaélico Uisge Beatha, que
con el correr del tiempo se redujo a Uisge y pastaeente evoluciono hacia la forma

inglesa Whisky.

Adicionalmente, mientras los escoceses, canadignea®s productores denominan
Whisky a la bebida espirituosa objeto de nuesttodes en Irlanda y Estados
Unidos, la misma se conoce como Whiskey. La hestotienta que por 1870 la
reputacion del whisky escocés era tan pobre quedé&silerias irlandesas y
americanas adoptaron la “e”, llamandole “Whiskalistinguiendo de esta forma su

producto de mayor calidad.
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2.1.2 Un poco de historia

Encontramos numerosas versiones acerca de lonesigel whisky. Se dice que un
milenio antes de Cristo ya se conocia en Chinateld® la destilacién. Se dice que
fueron los arabes quienes introdujeron desde @rieste procedimiento. Se dice
también, con mas firmeza que las anteriores, gelifulos frailes quienes viajaron

por Asia y llevaron a sus monasterios el arte die$tilacion de aguardientes.

Precisamente, apoyados en esta Ultima versioncese® e irlandeses se disputan,

todavia hoy, la paternidad del famoso licor.

Segun alegan los irlandeses, fueron monjes proteslede Irlanda quienes
introdujeron en algun monasterio de Escocia la @damy los secretos de la
destilacion de cereales. Los escoceses, por $g, @aeguran que todo ello es una

fabulacion irlandesa y que las cosas ocurrieroa\ais.

Independientemente de quien tenga la razon, se qabda destilacion fue poco
profesional hasta el siglo XIX, tratandose de poothnes de tipo familiar,

monastica, bodeguera, en la cual cada quien Utdizas propias formulas que, por
otra parte, no siempre eran iguales pues bastalavpdaar el sabor, una pequefa

diferencia en cualquiera de los procedimientos se0es.

Hacia la década de los 90, el gobierno del ReinmdJdecidié tomar cartas en el
asunto y a través del documento denominaldte“Scotch Whisky Order 199Que
ratifica el documentoThe Scotch Whisky Act 1988stablecio reglas fundamentales
para su elaboracién y las caracteristicas que dmisaer para poder ser llamado
“Scotch WhiskRy Recientemente, a través del documenithe’ Scotch whisky

Regulations 2009 se ha ratificando y ampliado lo expuesto anteriente.

10
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2.1.3 Materia Prima y Proceso de Elaboracion

Tres elementos determinan la produccion de loskidsscebada, turba y agua.

2.1.3.1 Cebada
La cebada es el cereal que se encuentra en eboadlazos whiskies. Se ha cultivado

en Escocia desde los viejos tiempos, actualmembessdcultiva en las Islas Orkney.
Para la fabricacion del whisky se prefieren las enods especies de cebada que
contienen mucho almidon y son bajos en proteinas.

Cabe sefialar que la cebada es la materia primeigairen los whiskies puros de
malta (principalmente escoceses e irlandeses)tdaxisin embargo, otros tipos de
whiskies cuya materia prima principal son ceredisintos de la cebada, como ser
maiz o centeno, entre otros. Este punto sera adalimas profundamente al realizar

la descripcion de los distintos whiskies que sei¢ab en el mundo.

2.1.3.2 Turba
“Material carbonizado producto de un proceso desaioel que el material vegetal

expuesto a las inclemencias atmosféricas de |l@megg transforma en un compost
gue, al hacer parte del combustible que se uplgza secar la malta, le proporciona al

grano un aroma ahumadb.”

2.1.3.3 Agua
El agua es el elemento que hace que el whisky ldben Escocia, conocido como

“Scotch Whisky”, sea inimitable. Ello se debe a goéamente Escocia dispone de

aguas de deshielo provenientes de formacionesasadgsgranito colorado.

! http://www.coctelesycopas.com/elaboracion-whistmg.h

11
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El whisky se obtiene mediante un proceso que camdlere malteado, remojo,

fermentacion, destilacion y maduracion.

N 2.1.3.4 Malteado
En el malteado, la cebada se remoja para que geyrgn almidon se vuelva soluble.

Este proceso se solia realizar extendiendo la eelmadjada sobre “suelos de
malteado”, sin embargo en la actualidad, en la maye las destilerias, se realiza en
forma mecénica. El proceso se detiene al tostaelteda malteada en hornos que

utilizan turba como combustible.

2.1.3.5 Remojo
A continuaciéon la malta se tritura en un molino guweduce una harina conocida

como “grist” o “malta molida”. La malta molida seematla con agua caliente en una
caldera de remojo. De esta manera, se convierédmation soluble en un liquido

azucarado llamado “mosto”.

2.1.3.6 Fermentacion
Después de enfriado, el mosto es bombeado a toteheke se le afiade la levadura

para que se produzca la fermentacion. La levadaaal azicar en el mosto y lo
convierte en alcohol, el liquido que se obtieneceeoce como “Wash” o mosto

fermentado.

2.1.3.7 Destilacion
Se realiza dos veces en alambiques discontinugshile o Pot Stills. Se calienta el

liquido, el alcohol se convierte en vapor y lueg@sndensa. Esta primera destilacion
separa el alcohol del liquido fermentado y elimiogresiduos de la levadura y las

materias no fermentables. Los “low wines” o flemasultantes pasan a otro

12
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alambigue y se destilan nuevamente, de alli segecan vapor de alcohol que con el
tiempo llegara a ser whisky. En unas pocas ddstilese requieren tres destilaciones

(principalmente en Irlanda).

2.1.3.8 Maduracion
El alcohol que finalmente se saca del alambiquieesolor claro, cristalino. No se lo

puede llamar whisky bajo la ley hasta que no hagdurado dentro de toneles de
roble durante al menos 3 afios. En el transcursdadmaduracion, el whisky
experimenta un proceso lento de refinamiento d@edsuaviza y alcanza su calidad

optima.

2.1.4 Riqueza etilica e influencias sobre el Whisky

El whisky sale del alambique con un porcentajeldehal entre 60% y 70%. Si bien
durante la maduracion pierde parte de su alcohtd, rmayoria de los whiskies de
malta puros, antes de ser embotellados, se leseddwgraduacion alcohdlica hasta
llegar al 40%.

Existen numerosos factores que influyen en el satmor y riqueza del whisky.
Ejemplo de ello son: la fuente de agua cristalina ge utiliza durante todos los
procesos, la forma de los alambiques vy el grafitesza del calor que se aplica al
mosto fermentado. Por supuesto los toneles de meidar también tienen gran
influencia en el sabor, dependera mucho del tipmddera (generalmente se utiliza
roble blanco) y si han sido utilizados anteriorreempiara albergar otra bebida
alcohodlica como ser bourbon o jerez. Por su pattelima juega un gran papel, se
dice que el clima escocés es el clima ideal. Adalimente, la temperatura y

humedad de las bodegas también es muy importante.
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2.1.5 Embotellado del whisky
En las botellas de whisky aparecen siempre, laafeleh destilacion y la fecha de

embotellado. La diferencia entre estas dos fechagsponde a la edad o tiempo de
barrica del producto.

Al contrario del vino, el whisky no envejece erbtaella. Si es un whisky de 12 afios,
aungue tengamos la botella por 10 afios mas, ekyhéa seguir teniendo 12 afios.
Otra caracteristica es que las botellasvtissky se guardan paradgsno acostadas
como las de vino ya que el contacto con la tapd¢pdaniar el mismo.

Si la botella de whisky esta cerrada la misma sel@guardar por tiempo indefinido
ya que la cantidad de alcohol que contiene hacenqueaduque. Asimismo, ni su
sabor ni su aroma se van a modificar.

Por el contrario cuando se abre la botella, la cddd del whisky depende del aire
que haya entrado en la botella. Una vez que ekaitra en contacto con el whisky (o
cualquier bebida espirituosa), empieza a oxidanismo y su sabor y composicion
molecular cambian.

El aire que entra a la botella comienza a inteeaction el whisky y altera sus
caracteristicas deteriorando el mismo.

Una botella de whisky abierta durara aproximadaenamt afio sin deteriorarse

demasiado.

2.1.5.1 Funciones bésicas del envase

» Proteccidn fisicaEl contenido del envase debe ser protegido degbdises, las

vibraciones, la compresion, la temperatura, etc.

* Proteccion de barrer&sta funcion tiene que ver con la permeabilidedethvase.

El envase debe actuar como una barrera ante eraxigapor de agua, polvillo, etc.
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Permeabilidad: “Es la capacidad de un material paeaun fluido lo atraviese sin
alterar su estructura interna. Se afirma que uremaétes permeable si deja pasar a
través de él una cantidad apreciable de fluidoreneimpo dado, e impermeable si la

cantidad de fluido es despreciablé.”

2.1.5.2 Funciones del envase como factor de Ventas

Aparte de las funciones basicas, el envase debplicwtras funciones como:

« Diferenciacién en el estamteDadas las caracteristicas de un envase, éstie pue

lograr que un consumidor elija un producto en epito.

» Posicionar en la mente del consumidd?ara que un envase se considere bien

disefiado, el mismo debe tener los elementos gsaffadicientes para que el
consumidor sepa qué tipo de producto es el que atatro. Estos elementos
gréficos pueden también impulsar a la compra dpraducto en vez de otro y hacer
que el consumidor lo recuerde e identifique para pnOxima compra o0 para
recomendarlo.

» Medio publicitario- Un consumidor aparte de ser influido por la pitdad masiva,

también lo puede hacer mediante la publicidad eenehse. El envase sirve como

medio de publicidad.

2.1.5.3 Caracteristicas de los diferentes materiaeitilizados en los envases

“Metales

2 http://es.wikipedia.org/wiki/Permeabilidad
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* Resistencia mecanica.

* Ligereza.

» Estanqueidad y hermeticidad.

» Opacidad a la luz y a las radiaciones.
 Conductividad térmica.

* Reciclabilidad

Vidrio

» Transparencia

* Inercia quimica

» Estanqueidad y hermeticidad

» Compatibilidad con microondas
* Reciclabilidad

» Posibilidad de reutilizacion

Plasticos y complejos

* Amplia gama de muy diversos materiales
* Ligereza y flexibilidad

* Buena inercia quimica

* Amplia gama de propiedades mecanicas
* Facilidad de impresion y decoracion

* Posibilidad de unién por termosoldadura
» Compatibilidad con microondas

* Versatilidad de formas y dimensiones

Papel y carton
* Ligereza

* Versatilidad de formas y dimensiones

* Facilidad de impresion
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» Degradabilidad
* Facil reciclabilidad

Madera

* Resistencia mecanica
* Versatilidad de formas
* Reciclabilidad

« Degradabilidad®

Dependiendo de las necesidades es que se valauglegi otro material.

2.1.5.4 Envases de vidrio

Hace aproximadamente ocho mil afios se empezdzaugl vidrio como material de
envase. Seis mil aflos mas tarde, la industria medse de vidrio habia crecido de
forma realmente considerable. Se utilizaba mashqde para bebidas y perfumes de
Egipto las cuales eran exportadas.

El vidrio etiquetado se utilizaba como elementopdeteccion de los productos y

como elemento de venta.

En el afilo 1700 aparece la industria del champagmeirc envase de vidrio con tapon
de corcho capaz de soportar altas presiones. Un sigs tarde aparecen las
mermeladas envasadas en frascos de boca anchgoydeempieza a embotellar el
agua mineral.

Doscientos afios mas tarde se comienza a envabaryese introducen las primeras

botellas de whisky y de Coca-Cola en vidrio.

? http://es.wikipedia.org/wiki/Envase

17



Trabajo de investigacién monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagitisado al mercado de whisky en Uruguay

Ya en el siglo XX se comienza a envasar en vidiyanesa, perfumes con envases
muy creativos y alimentos para bebés.

Los avances en la maquinaria ayudan a mejorarddupcion del vidrio soplado,
disminuir el peso de los envases, mejorar la ersisd a la presion, choque térmico y
a la rotura.

La formulacién del vidrio puede ser modificada (se@l uso especifico al que se

destine el envase. Se puede colorear, hacerlo ogawplarlo, etc.

Algunas caracteristicas importantes del vidrio ceamease son:

* no se oxida;

* es impermeable a los gases y a los microorganispwslo cual no toma
olores del exterior ni se contamina,

» resiste el calor dentro de ciertos limites. Noikgalcon el calor ni se encoge
con temperaturas bajas;

* es limpio e higiénico;

» se pueden apilar los envases sin que se aplasieiormnen;

e su transparencia permite que el consumidor puedaeleontenido para
verificar su apariencia o la cantidad que contiene;

* se pueden considerar casi herméticos dependienda depa empleada,
pueden cerrarse y volverse a abrir las veces gaenseesario mientras se
consume su contenido;

* es mal conductor de la temperatura;

» se puede reciclar en una proporcion alta. Razomepgue se ha aumentado su

preferencia en los paises ambientalistas.

El vidrio es un material inerte, es decir no seatpor el alcohol, es resistente al

atague de substancias organicas e inorganicas eadwido fluorhidrico y los alcalis
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concentrados y por lo tanto no le cede ningunoudecemponentes al liquido por lo

gue no altera su sabor.

2.1.5.5 Vidrio vs pléastico

Una de las razones por las cuales se esta sustitniya vidrio por otros materiales
reciclables es por la preocupacién medioambierthhdindo. El caso mas relevante
es la sustitucion de las botellas de vidrio popléktico PET. El plastico tiene la
ventaja de ser mucho mas ligero, mas facil de dably de reciclar. Asimismo, los
costos del plastico son mucho mas bajos que loadiab.

Es por estas razones que de a poco el uso detidmbale vidrio va disminuyendo.
Igualmente las mismas no pueden ser totalmenteingldas del proceso de
almacenamiento y envasado de algunos tipos deshi@néien se puede embotellar
una Coca-Cola o una Pepsi en un envase PET, la éatbaja o la cerveza en lata, un

buen vino no puede ser embotellado en plastico.

La ventaja del vidrio sobre el plastico es la adidiel material. El vidrio tiene una
estructura que hace imposible la interaccion coligaido almacenado. El plastico
por el contrario altera ciertas propiedades déédsdas dada las reacciones quimicas
que aparecen entre la estructura artificial y losiljes acidos presentes en los
liquidos.

Whisky, vino, vodka o cualquier otra bebida alcid@ke envasa mejor en vidrio que

en cualquier otro tipo de envase.
Las grandes empresas internacionales con marcastanfes ya han personalizado

el grabado de sus botellas. Por ejemplo, marcaghitgky como Jack Daniel's, Jim

Bean, Teacher's y muchas otras. Ese tipo de wdricasi siempre mas grueso que el
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utilizado para botellas de vino. Los fabricantekvitgo buscan vidrios méas delgados
para obtener modelos de botellas mas refinados.

2.1.6 Variedad de Whiskies

En funcion de los ingredientes principales utilaagara su elaboracién, existen en el

mercado tres tipos diferentes de whisky: de mdiagrano y de maiz.

2.1.6.1 Whisky de Malta

Es elaborado completamente de cebada malteada.
Se dice que hay un whisky de malta para cada ocadesde el ligero y aromatico

aperitivo, a los clasicos whiskies de sobremesaagdigle inmensa admiracion.

Hay grandes diferencias entre los whiskies de ag@m y de otra. Tradicionalmente
se distinguen 4 regiones: Las Highlands o TierriasA Las Lowlands o Tierras

Bajas, Islay (famosa isla por tantas destileriaSagnpbeltown (peninsula en el sur).

* Las Highlands
Actualmente se consideran por areas

geograficas: Norte, Este, Oeste y Centro

- Los maltas de Las Highlands del
Norte
“Son en su mayor parte delicados, con

aromas complejos y finales bastante secos,
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algunas veces picante, algunas veces con rastladosa Algunos son bastante
turbosos, en otros el sabor es mas ahumado. Natappiemasiada maduracién en

barriles de Jerez.”

- Los maltas de Las Highlands del Este
“Los maltas de las destilerias del norte de Abardeson de cuerpo mediano,
malteado, un poco dulce y ahumado, suave y connah gorprendentemente seco.
Los de las destilerias del sur de Aberdeen sonriods, acaramelados, con notas

citricas pero todavia con un punto ahumado y al aco.”

- Los maltas de Las Highlands del Oeste
“Los whiskies de Las Highlands del Oeste son munkoos terrosos que sus primos
de Islay, aunque todos llevan un punto de humdéadibr que les une es su principio
un poco dulce y su final bastante seco y pimentoso.

- Los maltas de Las Highlands Centrales
“Los whiskies de Las Highlands Centrales son varks general son de cuerpo
ligero y mas dulces que sus primos del Oeste, peranto como los de Speysides.
Como los de Speysides son fragantes (adjetivos cuioletas, menta y peras

aparecen regularmente en sus notas de cata) atiegdien a tener un final secd.”

* Speyside
La regidn de Speyside es una sub division de |ghlainds. Antes de la segunda
guerra  mundial muchas de las destilerias adaptrtérmino “Glenlivet” (que es
un pequefio valle de la region) y lo afiadieron amubre de forma de aumentar su

reputacion.

4 www.scotchwhisky.com
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Hoy en dia, mas de la mitad de las destileriashisky de Escocia se encuentran en

Speyside.

“Los whiskies de Speyside son dulces, en su maydiemen muy poco caracter
turboso, aunque algunos llevan un punto ahumadedd?user muy perfumados: se
han descubierto esencias de rosas, violetas, masyzptatanos y limonada en los
maltas de Speyside. Maduran bien en madera de (eriguos toneles de Jerez) y

tienen nobleza, buen cuerpo vy ligereza.”

Las zonas de Speyside: Elgin, Glenlivet, Dufftown Rothes
- Elgin

La zona Laigh O’ Moray es un distrito bajo, en elta de la sierra de Grampian,
donde pasa la parte final del Rio Spey, se conoo®c’'Los Jardines de Escocia”.
Disfruta de un clima agradable, ha sido cultivado miles de afos, se cultivan
cebadas de excelente calidad (también cultivarodruvjos como ser: frambuesas,
fresas, moras, entre otros). En el corazon dera esta la Ciudad Real de Elgin, la
capital elegante de la provincia de Morayshire, geedescribe como “La Capital
Mundial del Whisky”.

Las destilerias de Elgin son de “clase alta” emsiyor parte. Todos los maltas que
producen son muy buscados por los blenders, raabhapcual los duefios no las
promocionan y son dificiles de obtener.

- Glenlivet
Algunas personas aluden a Glenlivet como “El vatiés largo” porque en él se
encontraban cerca de 25 destilerias que adoptaromombre como garantia de

® www.scotchwhisky.com
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calidad. Cabe sefalar que algunas de estas dastittistaban mas de 60 km del
valle.

En 1871 el propietario de la destileria originak@ivet denuncio a los demas y
establecio que solo su whisky era “The Glenlivgtque las otras debian llevar un

sufijo, por ejemplo Macallan-Glenlivet, Miltondu@{enlivet, entre otras.

- Dufftown
“Mortlach es el distrito donde estéa situado el pogtla destileria del mismo nombre,
la cual produce uno de los mejores maltas de Escoci
Hasta 1.887 Mortlach fue la Unica destileria dezéma. Su agua proviene del
“Highlander's Well” o Pozo del Highlander, muy usadgara la destilacion
clandestina. Sobre 1890 se empezaba a conocerabtofBlenlivet en Londres. Su
producto tiene poca promocion pero se lo consiteeraomo uno de los mejores
Whiskies de Escocie.”
Hoy en dia hay siete destilerias alrededor de Dwfft Glenfiddich y Balvenie son
las estrellas entre ellas. Ambas estan dirigidas/itiam Grant & Sons, una de las
pocas compafiias familiares que aun permanecenorgdera a Glenfiddich el

whisky mas vendido en el mundo.

- Rothes
“Es una aldea, con una sola calle principal y cidestilerias, mas o menos visibles.
En las afueras del pueblo hay dos mas: Craigetlacde Macallan.
En 1840 se funda la destileria Glen Grant, la @st muy bien vista por los
blenders (mezcladores) y bebedores de single malt.
The Macallan es uno de los grandes maltas del murdy ajerezado, noble y

lujoso, invita a compararlo con un cofiac de reserva

® www.scotchwhisky.com
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Otro malta de Rothes que merece especial menciorl earo pero excelente
Glenrothes: profundo y afrutado, con un sabor éuatigos.”

* Las Lowlands
Esta region se encuentra en la zona sur de Escocia.
El estilo del whisky es mucho maés ligero y menabdso que los de las Highlands.
Sobre 1.880 casi la totalidad de la producciénssba para mezclar.
Podria afirmarse que la caracteristica principatstes whiskies es poder resistir una

larga maduracion sin tomar un excesivo sabor a rmade

“Los maltas Lowland tipicamente tienen un final el cual significa que son
excelentes como aperitivo. La sequedad viene geolaia malta, no de la turba (los
maltas Lowland usan malta sin turba normalmentejoyles da un sabor y tacto en la
boca dulcemente afrutados. Su intensidad aromésidaaja, y tiende a ser a césped,
con notas de grano y flores. Se suele decir queertiaun sabor similar al cofac

cuando se mezcla con un whisky blend.”

* Laisla de Isley
“Es la méas pequefa de las islas del oeste. Es,velai®a y formada principalmente
por turba, el agua de la isla es marron por sisacauas tormentas de invierno
introducen espuma marina que satura la turba, ypgeeriormente es secada por el
viento. Todas estas caracteristicas entran en hiskies de Islay en mayor o menor

grado.

Hay 8 destilerias en la isla, todas en la costadgg golpeadas por el viento salado
del mar. Como consecuencia de ello, sus whiskisego los sabores mas fuertes de

todos, una propiedad que agrada a algunos y refaugtras.

" www.scotchwhisky.com
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Las destilerias del sur de la isla producen whésliee cuerpo mediano, saturados con
humo de turba e iodo. No usan solamente malta ombps$a, sino que también usan
pozos de agua marréon en cada etapa de su produco®mwhiskies muy turbosos se

describen como “medicinales” por su aroma a iodo.

Las destilerias del norte, son en contraste, m&wesuEstas sacan el agua
directamente de la fuente, antes de tener contamtda turba, asimismo, no usan
turba para secar la cebada. Los whiskies resu#tastdne de sabor ligero, musgoso

mas que turboso, con algo de nueces pero todanifined seco.

Las destilerias en el centro de la isla estan éodreos extremos. Sus whiskies son
turbosos pero no “medicinales”, un poco carametgamn algunas esencias florales,
y restos de aceite de linaza.”

e Campbeltown

“La peninsula de Kintyre es el sitio mas al sudaleosta oeste. Algunas personas
sostienen que el arte de la destilacion llego agailos primeros “Gaels” (gaélicos)
desde Irlanda, en el siglo VI d.c.

Campbeltown es el Gnico pueblo grande de Kintyfegyuno de los primeros centros
de destilacion comercial en Escocia. Los whiskies Ghmpbeltown tenian una
reputacion igual que los de Speyside. Entre 1.8R3 y.920, habia 34 destilerias en
esta zona, que produjeron unos 2.000.000 de galdeesalcohol cada afo.

Campeltown y Elgin competian por ser la capitaivdgkky.

Los maltas de Campbeltown son tradicionalmenteud® lwuerpo y llenos de sabor,

famosos por su profundidad en el sabor y su fimatilamente salada.
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Springbank es el malta mas consumido. Esta avejergar su larga maduracion y
lleva sabores de pasas y roble.”

2.1.6.2 Whisky de Granos
Son principalmente elaborados a partir de cebadmaltear, avena, trigo, centeno u

otro tipo de cereal. Si bien su principal ingretikemo se maltea, es costumbre afadir
cerca de 16% de malta, con el objeto de poder conet almidon de los otros
cereales en azucar. Se suele destilar en alambitpudsstilacion continua “Coffey

Stills” y no superan los 3 afios de envejecimiento.

La mayoria de los Whiskies de grano se utiliza@a péaborar mezclas o “blends”.

2.1.6.3 Whisky de Maiz
El whisky que se elabora Unicamente con maiz seceocomo “Bourbon” y se

produce en Estados Unidos, principalmente.

2.1.6.4 Blended Whisky o Mezclado
Son los lideres del mercado, resultan del conoaimide los maestros mezcladores,

quienes combinan varias maltas o maltas y whistteegrano para poder producir

creaciones unicas que pueden resultar realmentteetes.

El “Master Blender” o maestro mezclador selecciente 15 y 50 whiskies de malta
diferentes y 3 0 4 whiskies de grano. Normalmeatmezclan las maltas y los granos
por separado, para luego “casarlos” y dejarlosgapdurante unos meses.

Los whiskies no maduran en la botella, solo enaetilp por lo que la edad de un

whisky es el tiempo que transcurre entre la desbitay el embotellado. Esto refleja

& www.scotchwhisky.com
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lo que el barril ha interactuado con el whisky, b&ando su composicién quimica y

su sabor.

Si el blend lleva una declaracion de edad, todssMoiskies, los de granos y los de
malta, deberian haber sido madurados por al mesestiempo antes de ser
mezclados. Es decir, cuando se cita la edad dedkwlgn la etiqueta, o que se esta
anotando es la edad del whisky mas joven utilizadola mezcla, con total

independencia de la proporcion.

2.1.7 Algunos Paises productores

2.1.7.1 Escocia
Es el principal productor. Son los whiskies de mgsmbre en el mundo, deben ser

destilados y afiejados exclusivamente en Escocia.

Su elaboracion esta regida por los estandares @rdan del Whisky Escocés de
1990 (del Reino Unido) que clarifica el acta homamide 1988. La misma establece
que el licor debe ser destilado en una destileta@sa con agua y cebada malteada,
con un grado de 94,88%e alcohol por volumen, debe envejecer en bardeasoble
gue antes contenian bourbon con una capacidadpssic@ua 700 litros, durante no
menos de 3 afos, y no puede contener otras swsaf@didas que no sean agua o
caramelo como colorante. Por ultimo, tampoco puesgrembotellados con menos

de 40 grados de alcohol por volumen.

2.1.7.2 Irlanda
Los irlandeses llaman a su Whisky, Whiskey con “a’ igual que los

estadounidenses.

27



Trabajo de investigacién monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagitisado al mercado de whisky en Uruguay

Es un licor elaborado a base de cebada, y se edracpor su triple destilacion, que
lo hace més suave y delicado. Los productoresdéses no emplean turba, por lo
que el whisky irlandés carece del aroma a humoedebcés. Los métodos de
envejecimiento en barriles son similares a loszatilos en Escocia.

El consumo del whisky irlandés se realiza principaite dentro del pais de

produccion, aunque en los ultimos afios ha aumemtaiddlemente su exportacion.

2.1.7.3 Canada
El whisky canadiense es, normalmente, mas suavgeyol que otros estilos de

whisky. Una caracteristica comun de los whiskiezada&énses es el uso de centeno
malteado, lo cual proporciona mas sabor y suaviBad.ley, este whisky debe ser
producido en Canada, fabricado con maiz y centendelye ser destilado en
alambiques que permitan un gran control del pradubebe ser envejecido en
barriles de roble, tras ser diluido en agua padaaie el grado alcohdlico, durante 3

aflos como minimo, aunque normalmente suelen slgeecan creces.

2.1.7.4 Japon
“De reciente aparicion, el sistema de produccioprésticamente idéntico al de los

escoceses. El whisky de malta esta destilado dms\ven alambiques pot still a partir
de una base de cebada malteada. Por su partejsilyvae grano, es destilado en
alambiques coffey still. Cabe destacar que cakb® del whisky de malta empleado

por los japoneses es importado de Escotia.”

2.1.7.5 India
“Se trata de una bebida alcohdlica etiquetada cowlusky”. La mayoria del

“whisky” indio es destilado de melazas fermentagas,lo que, fuera de la India, es

® http://es.wikipedia.org/wiki/Whisky
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considerado una especie de ron. El 90% del “whiskyisumido en la India procede
de melazas, aunque se haya comenzado la destildeidémhisky de malta y otros

granos.™®

2.1.7.6 Uruguay
En la actualidad existen varios whiskies que sarsicerados de origen nacional, sin

embargo la realidad indica que en la mayoria dedsss los productos intermedios
utilizados para la fabricacion provienen del exteri
Por otra parte, cabe sefalar que solamente CABA Giénta con la infraestructura

necesaria para realizar el proceso de produccidpleto.

2.1.7.7 Estados Unidos
“El whiskey americano debe ser elaborado a basmale, por lo menos en una

concentracion entre el 51% y 70%, aunque en algdestierias llegan a utilizar un
80-85% de maiz en la mezcla. Otros ingredientésatigente afladidos son: trigo,
centeno o cebada malteada.

Los whisky mas comunes son:

* Bourbon Whisky: debe tener un minimo de 51% de rgaser destilado y
envejecido en Kentucky para que la denominaciorutBon” aparezca en la
etiqueta.

* Rye Whisky: debe tener un minimo de 51% de centeno.

e Corn Whisky: debe tener un minimo de 80% de maiz.

Estos tipos de whisky no deben ser destilados ade&§% de alcohol por volumen
y deben envejecer en barriles nuevos de roble nemddos, excepto el corn whisky.

Este no debe ser envejecido, pero si lo hace, esefdarriles nuevos de roble (sin

19 http://es.wikipedia.org/wiki/Whisky
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guemar) o en barriles usados. El envejecimientaalel whisky suele ser breve, por
ejemplo 6 meses.”

Respecto a este pais, existe un antecedente tistéfevante que merece mencion:
“La Ley Seca”.

En 1917 se aprueba por el Congreso de Estados $Junioresolucion a favor de la
enmienda XVIII de la Constitucion de los Estadosdds. La misma prohibia la
venta, importacion, exportacion, fraccionamientansporte y fabricacion de bebidas
alcoholicas en todo el territorio de Estados Unidos

En 1919, 36 de los 48 estados del pais ratificahadenmienda, siendo entonces

susceptible de crearse como ley federal.

En octubre de 1919 se aprueba la Ley de Volstead qu
implementaba la prohibicion que dictaminaba dicha

resolucién. La cual entr6é en vigencia en enero3&81

El redactor de dicha ley fue Wayne Wheler. El namde la
ley se da en honor a Andrew Volstead, el presideete
Comité Judicial de la Casa Blanca, quien supergsoé

aprobacion y fue patrocinador de la misma.

Dicha Ley especificaba que "ninguna persona fat#jca

L WO vendera, cambiard, transportard, importard, exg@orta
entregard, cualquier licor embriagador exceptaalat®rizados por esta ley”. Esta no
prohibié expresamente el uso de bebidas espirgyaHinidas por la misma como
cualquier bebida que contuviera mas del 0,5% d#halcy reemplazo todas las leyes

de prohibicion existentes en los estados quenidaidegislacion.

" http://es.wikipedia.org/wiki/Whisky
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“Esta noche, un minuto después de las doce, naceraueva nacion. El demonio de
la bebida hace testamento. Se inicia una era @es idaras y limpios modales. Los
barrios bajos seran pronto cosa del pasado. Lagleary correccionales quedaran
vacios; los transformaremos en graneros y fabritados los hombres volveran a
caminar erguidos, sonreiran todas las mujeresrarrébdos los nifios. Se cerraron

para siempre las puertas del infierno.”

Asi anunciaba Andrew Volstead por cadena radidl9ale enero de 1920, la entrada

en vigencia de la “Ley Seca”.

La Enmienda fue resultado de décadas de campaiidsrdado “Movimiento de

temperancia” que condenaba el consumo del alcarmbcelemento provocador de
atraso y pobreza entre las masas de obreros; gsderdblemas del alcoholismo en
una poblacion donde crecia el nimero de inmigraguespeos que habian sufrido la

guerra.

Los inmigrantes llegaban trayendo costumbres difese o que irritaba a los mas
moralistas, sectarios y retrégrados. Lideradoslag®iiglesias protestante y catolica,
iniciaron campafas patrioteras de propaganda eenskefde su “estilo de vida
americano”. Algunas de esas campafas culpabanmslucm de alcohol en los
hogares, habitual durante las comidas entre loggnamtes y en los bares para los
nativos anglosajones, como una de las principaasas del ausentismo laboral y de
problemas familiares, que les impedia cumplir dorégimen (explotador) que habia
llegado a hacer de Estados Unidos una potenciastinau Pretendian combatir uno

de los males que el propio capitalismo engendralpamniendo por ley la abstinencia.

Se esperaba que la ley redujera el crimen y laipoi@n, que resolviera problemas

sociales y bajara la carga fiscal de prisionedgrgues para pobres.

31



Trabajo de investigacién monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagitisado al mercado de whisky en Uruguay

"La miseria serd pronto sélo un recuerdo. Conrtos .ﬁ'* ”_ D
p o, i CLOSE

F e ripsaL PROGBITION ACT
| — L i
. ;

nuestras prisiones en fabricas, nuestras carcelgsaeeros". V

Asi auguraba el famoso evangelista Billy Sunday.

Pero el efecto que tuvo la aplicacion de la Ley i

contrario.

El consumo, al principio decayd, pero luego asaenai nivel anterior a la
prohibicién, con el agravante que dejo de bebdcsdhal y comenzé a ingerirse “mal

alcohol”.

En lo que duré la prohibicién, 30,000 personas eman por ingerir alcohol metilico
y otras destilaciones venenosas; 100,000 persarfasren lesiones permanentes
como ceguera o paralisis; 45,000 personas fuenotersgadas a prision y mas del
triple fueron multadas o retenidas de forma prevantUn 34% de los agentes
encargados de hacer cumplir la ley fueron expegis; y un 10% fueron
expulsados por extorsion, robo, falsificacion deosla hurto, trafico y perjurio;

mientras el crimen organizado alcanzé su maxime.aug

Se inventaron los cocktails, dentro de los cualssndlaban el alcohol de mala
calidad y se popularizaron las “petacas” (pequegridiscretas botellas). Los grandes
burgueses, empresarios y politicos siguieron bdbiemhisky de buena calidad y

enriqueciéndose con el contrabando.

La persistencia de la demanda hizo que el negatialdohol se convirtiera en una
importante industria clandestina. Se aumentarosiderablemente los precios y esto
hizo que se convirtiera en una industria atray@ai@ los grandes delincuentes, asi
como gran numero de funcionarios y policias enclrgale hacer cumplir la Ley

dada la gran rentabilidad de la misma.

Al mismo tiempo en que se cerraban los bares, Sarainiles de bares clandestinos.
En 1925 ya habian 100.000 speakeasies (bares stanod® en las principales
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ciudades de Estados Unidos. Los homicidios hahiareatado un 78% respecto a la
década anterior y la cantidad de convictos habteeatado en un 561%.

Hacienda perdié 500 millones de ddlares anualeamgaestos sobre el alcohol, y al
mismo tiempo los grandes delincuentes como Al Capoaotros hicieron crecer sus
fortunas en forma impresionante, lo que le dio odep al crimen como no habia

tenido nunca.

La opinion publica finalmente se dio cuenta de gluemedio habia sido peor que la
enfermedad. En vez de resolver problemas sociaebabia llevado al crimen
organizado a niveles que nunca antes se habian Sistgastaban enormes cantidades
en tratar de forzar a la poblacidbn a obedecer ya Rero la corrupcion de las
autoridades y el rechazo de las masas a la Prahildi@cian dificil sostener la Ley.
Se culpaba a la Ley Seca y no al consumo por etlssausante del aumento de la

criminalidad.

En 1933 Franklin Roosevelt firmé el Acta Cullen +ikon que legalizaba la venta
de cerveza que tuviera hasta 3.2% de alcohol gngawdel vino, derogando la Ley de
Volstead. Poco tiempo después varias convenciagsiatakes ratificaron la Enmienda
XXl a la Constitucion de los Estados Unidos quendaba la Enmienda XVIII. EI 5
de diciembre de ese afio, la Ley de Volstead degste vigente.

Sin embargo, cada municipio o Estado conservoblrthhd de sojuzgar la libertad.
Por ejemplo, Misissippi, uno de los Estados mé&ssattos de la Unién, mantuvo la
Prohibicién hasta 1966.

Ademas de ser inutil a su objetivo, la Prohibicilajd gravisimas consecuencias. En
buena medida debe a ella su origen el alcoholimngbpularizado en la sociedad
norteamericana, exacerbado por las perturbacioaegustias y desequilibrios
psiquicos y emocionales inherentes a la vida en sm@edad rabiosamente

capitalista. En 1938 nace en Estados Unidos kantzgcion Alcoholicos Andnimos.
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ENMIENDA XVIII

(Enero 16, 1919)

“1. Un afio después de la ratificacion de estewdaiquedara prohibida por el
presente la fabricacion, venta o transporte dedge@mbriagantes dentro de
los Estados Unidos y de todos los territorios safosta su jurisdiccion, asi
como su importacion a los mismos o su exportacésllbs, con el propdsito

de usarlos como bebidas.

2. El Congreso y los diversos Estados poseerartddels concurrentes para

hacer cumplir este articulo mediante leyes apr@giad

3. Este articulo no entrara en vigor a menos de sgeratificado con el
caracter de enmienda a la Constitucion por lasletgras de los distintos
Estados en la forma prevista por la ConstituciGieytro de los siete afios
siguientes a la fecha en que el Congreso lo somleEstados.”

ENMIENDA XXI

(Diciembre 5, 1933)

“l. Queda derogado por el presente el decimoctaydod articulos de

enmienda a la Constitucion de los Estados Unidos.

2. Se prohibe por el presente que se transportenmorien licores
embriagantes a cualquier Estado, Territorio o posede los Estados Unidos,
para ser entregados o utilizados en su interiovamacion de sus respectivas

leyes.
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« 3. Este articulo quedara sin efecto a menos desegaeratificado como
enmienda a la Constitucion por convenciones quecedebraran en los
diversos Estados, en la forma prevista por la Qoegin, dentro de los siete

afos siguientes a la fecha en que el Congresanetsca los Estados.”
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2.2 REGLAMENTACION

Constituye un elemento clave a la hora de anagrabjeto de estudio de nuestro
trabajo la carga tributaria que soporta.

El régimen tributario aplicable al whisky es elieptio a las bebidas alcohdlicas
destiladas que no presenta muchas diferencias lc@yienen general, en cuanto a
IVA, Renta y Patrimonio.

Lo que lo hace particular es encontrarse gravad®IptESI, Impuesto Especifico
Interno. Dado que este impuesto constituye unaetitea especifica de este tipo de
bebidas, realizaremos un analisis del mismo.r&a tle un componente importante

a la hora de determinar el costo del producto.

El whisky por sus caracteristicas, puede ser agfimiomo un producto suntuario.
Estos productos se caracterizan por tener unalaisicidad demanda-renta, lo que
significa que a medida que aumenta la renta, awamaas que proporcionalmente su
consumo. Esto también significa que si cae la réatdemanda disminuye en mayor

proporcion que la caida de la renta.

La clasificacion de un producto como suntuario teéémidepende del nivel de ingreso.
Un bien de lujo para un nivel de ingreso deternongulede ser considerado como

normal u ordinario para niveles de ingreso supesiareste.

Muchas veces, la definicibn de un producto como tusuio conduce al

establecimiento de mayores impuesto sobre el mi@mpuestos de lujo, ejemplo
IMESI). Esto conduce directamente al aumento dakemo de bienes de primera
necesidad o de produccién nacional, transformandese una especie de

proteccionismo.
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El IMESI se encuentra regulado por el Titulo 11 Tetto Ordenado de la Direccion
General Impositiva de 1996, vigente segun la LeQ8R y por el Decreto 96 del afio
1990.

Se trata de un impuesto selectivo al consumo, qudéoena tedrica perseguiria
algunas de las siguientes finalidades; redistibytoncentrando su peso sobre los
sectores sociales de mayor ingreso gravando cas &avadas el consumo de bienes

suntuarios; de corte mordiuscando disminuir a través de la imposicionoalsamo

de bienes nocivos para la salud y finangiesmventando el costo de determinadas
actividades estatales a través de la imposicidomrdgravamen sobre quienes se
benefician con dicha actividad. Los primeros impogselectivos que aparecieron
sobre fines de siglo pasado sobre las bebidasd@ica$ y otros productos como ser
fosforos y tabacos tuvieron como principal finatida financiacion del creciente

gasto publico.

El 7 de noviembre de 1979, el Decreto Ley N° 14.8&4& el IMESI derogando el
IMECO.

EL IMESI es un impuesto nacional que grava un eeeducido de bienes. Se trata
de un impuesto monofasico (sobre un mismo bienenpugde generar mas de una
vez el tributo) que grava la primera enajenaci@ualquier titulo y el autoconsumo
interno y externo realizado por los importadorealyricantes del bien gravado.
Exonera la exportacion de los productos alcanzadol tributo. Por lo tanto los

contribuyentes son los importadores y fabricanee®s bienes gravados.

Se trata de un impuesto instantaneo en cuantaedfiefinir su aspecto temporal,
tratandose de la primera enajenacion, el hechorggmese configura con la entrega

del bien.

Los bienes alcanzados por este tributo se encuesstablecidos en el articulo 1 del

Titulo 11 del Texto Ordenado de 1996, indicandac&ta caso la alicuota maxima
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fijada por ley y la vigencia de la actualidad deeado con su determinacion por parte
del Poder Ejecutivo.

En el numeral 4 aparecen como bienes alcanzadoggperimpuesto las bebidas
alcohdlicas fijando una alicuota maxima del 85%aBleciendo un 1.5% adicional a

la recaudacion derivada de la aplicacion de esteeral 4.

El decreto reglamentario del titulo en su capitBlart 22, define como bebidas
alcohdlicas, “aquellas obtenidas por destilaciom enostos fermentables o con
alcohol etilico puro, asi como alcohol o aguardisnédulcoradas que contengan

especias o sustancias aromaticas”.

La ley del IMESI dispone que las alicuotas quepdiearan sobre los valores reales o
sobre los valores fictos que fije el Poder Ejecuteniendo en cuenta los precios de

venta corrientes al consumo.

Todas las bebidas se gravan sobre la base fictgredio ficto es ajustado
bimestralmente en base a los precios de ventaentes excluido el IVA. Dichos
niveles corresponderan a rangos determinados dogreonfeccionados en funcion
de la dispersion de los precios de venta al congyueacada tipo de bebida presente.
El decreto 343\998 encomienda a la Direccion Génemaositiva a instrumentar un
sistema de relevamiento y control de los preciosidecado de los bienes referidos, a
efectos de la fijacién de los rangos vy fictos cgpmndientes asi como para determinar

los coeficientes que reflejen los margenes de cdaieacion.
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2.2.1 Regimenes especiales

2.2.1.1 Zonas francas
Las enajenaciones que realicen los usuarios da fzanca no resultaran gravados

por el IMESI en vista de las exoneraciones queersoére 10s mismos.

2.2.1.2 Free shops
Dentro de este sector la normativa vigente preweregimenes distintos. El primero,

establecido en el Decreto-Ley 15.569 que facultRader Ejecutivo a autorizar la
instalacion de tiendas destinadas a la venta deaaerias nacionales y extranjeras
libres de impuestos a los pasajeros que salenadielypa los que ingresen al pais con

independencia de su nacionalidad y/o lugar de easid.

En estos casos las ventas seran consideradas Is@fecéo del IMESI como

exportaciones por lo cual se encuentran exonegadigho impuesto.

Este primer régimen refiere a comercios que estérados en puntos de entrada y
salida del territorio nacional, pero que no somtecas terrestres, tales como el
Aeropuerto Internacional de Carrasco.

El otro régimen se trata de tiendas autorizadasadbs en Rivera y Chuy:
reglamentadas en el Decreto 228/86torizadas a comercializar mercaderias

nacionales e importadas a turistas extranjeros.

En estos casos los productos de origen extranpengepientes de paises terceros al
Mercosur no tributan IMESI por tratarse de prodsiajoe se encuentran en transito
aduanero. Tratandose de productos originarios éeepaue integran el Mercosur,
correspondera liquidar el IMESI segun el régimemegal.
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2.2.1.3 IMESI de frontera
El art. 9 del Titulo 11 del Texto Ordenado facuMoPoder Ejecutivo a fijar tasas

diferenciales del IMESI respecto de algunos biergee los cuales estan incluidos
las bebidas alcohdlicas. Entre ellas el whisky,etmbjde nuestro estudio. Dicha
facultad estd limitada a los departamentos de dranterrestre con Brasil que
determine el Poder Ejecutivo. Posteriormente, g 12025 extendié ésta a otros

departamentos cercanos a Brasil y Argentina.

Esta norma tiene por finalidad que el Poder Ejeoytueda reducir la tasa del IMESI
correspondiente a la enajenaciéon de determinagogbien departamentos cercanos a
las fronteras. Esto posibilita que, a través deetbuccién de la incidencia de los

impuestos, se elimine el efecto del contrabando.

2.2.2 Antecedentes IMESI
Luego de varios afios de discusiones, en octub200é la Asociacion de Whisky

Escocés logro que la Comision Europea iniciara inmastigacion sobre posibles
trabas fiscales que el gobierno uruguayo habiaipaes entrada de los productos de
éstos a nuestro pais. Se les dio a las partesa8(pdfa presentar pruebas y descargos,
para que la Comision pudiera decidir si el cascedabpasarse a la Organizacion
Mundial de Comercio (OMC).

Segun la Asociacion, el régimen impuesto por el $8MEograba que las marcas
nacionales se vendieran mas baratas y competgivadas suyas. Se consideraba el

régimen uruguayo como “discriminatorio”.

El impuesto dividia las bebidas espirituosas eagmatas a partir del precio por litro
de las mismas y luego se le asignaba un valor r(deteado por las autoridades
uruguayas) a partir del cual se recaudaba el inpuéss whiskies de la Union

Europea caian siempre con el precio mas elevadgukcse exigia para caer dentro
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de la franja mas baja era que el whisky no tuvieda de 3 afios de afiejamiento. Los
whiskies escoceses deben por ley ser afiejadoopuenos de 3 afios, el minimo de
tiempo de afiejamiento para los whiskies nacioredede solo 2 afos. Es por esto que
sus whiskies siempre debian pagar un impuesto fh@g@e los nacionales. Los

fabricantes e importadores denunciaban ademadas|fienjas no eran transparentes

y la fijacién en las mismas, arbitraria.

Ademas se debia adicionar los costos por selloaldéis que deben ir en los whiskies

importados y los pagos por adelantado de los impsiel® importacion exigidos.

Uruguay respecto a la importacion de whisky escesésl nimero 4 en importancia
dentro de América Latina (20 millones de euros @B32 Esto lo convierte en un
mercado de gran interés para Escocia. Segun loscdates escoceses, la
participacion de sus whiskies en el mercado hadjadb mas de un 5% respecto al
2002. Decian también que el precio de sus prodymtdsia ser 15% menos si no

existiera dicho régimen.

Se estimaba que las marcas nacionales como Mac Gragson’s, Old Times,

Dumbar y Blenders dominaban entre un 60 y un 70%ndecado de whiskies.

En octubre de 2009, Uruguay y la Unién Europeaalteg un acuerdo sobre el arancel

para las bebidas de alta graduacion importadasicde&

Bruselas indicé en un comunicado que: “La Comi&iGropea ha decidido hoy cerrar
una investigacion sobre el régimen fiscal que apbcUruguay (...), tras la retirada

de obstaculos injustos a la venta de bebidas e&ysds europeas en ese pais”

Ahora el impuesto se calcula afladiendo un valordiun arancel sobre el valor del
producto. De esta forma las importaciones pasastar gravadas por un unico

impuesto.
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Segun la Comision Europea, desde que se modifithIESI, las exportaciones de

whisky escoceés en volumen y en valor aumentards0émh.

A continuacion presentamos la recaudaciéon de loipales impuestos durante el

ejercicio 20009.

2%

\

Estructura de Ingresos 2009

W Impuestos al consumeo
= Impuestos a la renta

m Impuestos a la Propiedad

M Ingresos varios

12

Cabe sefialar que la participacion del IMESI dexdigolos impuestos al consumo

asciende al 10%, tal como se muestra en el sigugrafico.
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Durante el ejercicio 2009 la recaudacion del IMB8mento un 8,1% en términos
reales respecto de 2008. Este crecimiento se debiparte, al cambio en la base

imponible de las cervezas.

Recordemos que la Ley 18.083 establecio que seiadagradualmente la estructura
del impuesto intentando pasar de precios de veits fa reales. En congruencia con
esto, se establecieron nuevas bases para las $alidhdlicas. Las bases especificas
se vieron modificadas disminuyendo su monto un apfoximadamente en los casos
del whisky, cafia y grapa. La tasa aplicable a ebieses también se maodifico
pasando de 48 % a 54 %.

Adicionalmente se otorgo a los fabricantes de labidlcohdlicas de origen nacional
un subsidio de caracter transitorio de $3,98 pov lile cerveza para todo el 2009.
Asimismo, al fijar los montos fijos por unidad, establecié un incremento del 100%
para los valores de la base especifica de la aerpesando de $20 a $40,7. Como
consecuencia de estos cambios, si bien la baseitspale la cerveza aumento
$20,70 por litro, esto no tuvo impacto en la ceaveacional ya que al otorgarse el

subsidio, el impuesto unitario de la cerveza nadipermanecio invariado.

El resultado neto del cambio en la base imponibkléadcerveza y el subsidio a las
enajenaciones de cerveza nacional implica una gande recaudacion estimada en

10 millones de pesos.

2.2.3 UNIT
Segun el articulo N°5 de la Ley 16.753: “Quienestidm, fabriquen, manipulen,

fraccionen o comercialicen los alcoholes y las tebialcohdlicas definidas en la
presente ley, como asi también aquellos que fuelgpositarios, tenedores o

consignatarios de los mismos, quedan obligadosailirse en un registro que sera
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habilitado a estos efectos por la Administraciocibi@al de Combustibles, Alcoholes
y Portland (ANCAP).”

Para que la empresa pueda inscribirse en dichetregse debe presentar una nota
dirigida a ANCAP-Controles-Gestion de Registros lmmsiguientes datos:

* Razobn Social de la empresa.

* Indicacion del tipo social.

* Nombre del representante legal y su N° de Docunsmtdentidad.

* Domicilio constituido de la empresa, de sus sutessg depoésitos si los
tuviera.

» Teléfono, fax y correo electronico.

» Calidad en que se solicita el Registro (Importadf@bricante o Distribuidor
de bebidas y alcoholes).

* Numero de inscripcion en la DGl y en BPS.

* Numero de Habilitacion Bromatolégica del local dabricacion y/o del
depasito.

* Indicacion del tipo de productos (bebidas, alcohele.).

Luego de la inscripcién en dicho registro la em@rdebera presentar su producto
para que sea analizado por ANCAP para comprobarefjuasmo cumpla con las
especificaciones correspondientes. Los requisaos la presentacion de las muestras
dependen si se trata de bebidas de fabricacionomedcio bebidas de origen

extranjero.

El instructivo al igual que la Ley N°16.753 estaleleque las bebidas alcohdlicas y
alcoholes se deberan ajustar a las normas UNIThdituto Uruguayo de Normas
Técnicas (UNIT) a pedido de ANCAP en 1992 conséitup Comité Especializado
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para el estudio de las normas vinculadas a dichoduptos a los efectos de
adecuarlas a la normativa del MERCOSUR.

El 17 de noviembre de 1999 se publica el Decrett/®® el cual modifica el

Capitulo 27 “Bebidas alcohdlicas destiladas y detafsia” del Reglamento de
Bromatologia Nacional, estableciendo que la congpside las bebidas alcohdlicas
destiladas deberan ajustarse a las normas UNIh a@terioridad a este decreto las
caracteristicas especificas que debian cumplir edipo de bebidas estaban

establecidas en el propio Reglamento.
El Decreto 65/008 enumera las normas UNIT obligasptas mismas son:

929-2002: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- Deiamies clasificaciones y

caracteristicas generales.

930-1998: Bebidas Alcoholicas espirituosas- Masepamas para su elaboracion-

Requisitos.
931-1998: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- Simgefmiciones y requisitos.

932-1998: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- Comjmgsesecos- definiciones y

requisitos.
981-1995: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- Comjmsesiperitivos.
979-1997: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- Comiasdgcores.

980-1997: Bebidas Alcohdlicas espirituosas- ComjmsesBebidas alcohdlicas

mixtas.

Hay que tener en cuenta la existencia de la regolug26/009 del 18 de junio de
2009 en la que se sefala la ilegalidad de los wscm@mencionados (351/999 y
65/008). Dicha resolucion afirma que no es posipe entre en vigencia una
disposicion cuyo contenido no es pasible de seoada publicamente por los
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medios que la ley dispone, por no ser las normad Ul acceso publico, ya que las
mismas se deben comprar. De todas maneras norexmtenas posteriores a esta
resolucion que hayan dispuesto la derogacion desidecretos por lo cual se siguen

teniendo en cuenta las normas UNIT.

2.2.4 Codigo de Nifiez (INAU)
El codigo de la nifiez y la adolescencia establésdas disposiciones relacionadas

con las bebidas alcohdlicas en relacion a los nyfamolecentes.

El art.184, dispone la prohibicion de la particida de nifios y adolecentes en
anuncios publicitarios que promocionen las bebidésoholicas, cigarrillos o

cualquier producto perjudicial para su salud fisicaental.

El art.187, establece la prohibicién de venta, igiéa y arrendamiento, a menores de

edad de entre otras cosas de bebidas alcohdlicas.

El cddigo dispone que la fiscalizacién de estagadigiones recaera sobre el Instituto
Nacional del Menor, y establece multas de cargmteuniario para los particulares
gue no cumplan con las disposiciones. Estas ostdade las 50 a 200 UR. El nifio o
adolecente encontrado en situaciéon de riesgo saducido y entregado por el juez a
sus padres, titular o encargado.

2.2.5 Proyecto de ley de Prevencion del consumo &bto de alcohol,
reqularizacion de la oferta, promocion, venta y exgndio de bebidas alcohdlicas.

La junta nacional de drogas y la Coordinadora $stetorial sobre Politicas de

Alcohol, presentaron el Proyecto de Ley de Prevendel consumo abusivo de
alcohol, regularizacion de la oferta, promocionntaey expendio de bebidas

alcohdlicas.
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El 11 de agosto del 2008 Tabaré Vazquez presestio diroyecto ante el Poder

Legislativo.

El Estado tiene la obligacion de legislar todasclasstiones relacionadas con la salud
e higiene publicas. Esto lo logra al organizar gppiar acciones y medidas de
caracter preventivo que eviten o inhiban conducpas deterioren la salud y el

bienestar de la sociedad y de sus individuos.

El consumo de bebidas alcohdlicas no esta prohisdampre y cuando “sea el
adecuado a las personas y lugares de tal formaapeovoque dafios y perjuicios en
la salud fisica o mental, o en el bienestar indigld social, de cualquier habitante de
la Republica”. El Estado entonces, adoptara medidaa legislar la accesibilidad,
distribucion, comercializacién, o cualquier estilmgue proporcione el consumo de

alcohol especialmente en nifios y adolescentes.

El cometido de esta ley entonces, es “establesdrdaes de una politica nacional de
alcohol, aunando criterios y unificando la normatiue se encuentra dispersa en los

distintos ordenamientos departamentales.”

El consumo nocivo de alcohol provoca importantesbl@mas de salud publica y es

el quinto factor de muerte prematura y discapacaatbdo el mundo.

En lo que mas énfasis hace el proyecto es en sbloomde los adolescentes, dado el
considerable aumento de consumo de alcohol por meemte edad que se viene

dando en nuestro pais.

Segun este proyecto, el aumento se ha dado pof @ie cumplen los mensajes que
llegan permanentemente a los jovenes a través desnge comunicacion y como se

relacionan con su comportamiento.
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2.2.6 Ley N° 17.243 — Servicios publicos v privadosequridad publica y
condiciones en las que se desarrollan las activides productivas

Dicha ley prohibe la venta de bebidas alcohodlicdsedas 0 y 6 de la mafiana en
aquellos locales que no tienen habilitacion para qa pueda consumir en los

mismos.
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

En el presente capitulo desarrollaremos el mar@acte base para nuestro caso de

estudio.

3.1 LA TEORIA DE LA VENTAJA COMPARATIVA (DAVID RICA RDO)

Hacia principios del siglo XIX, el economista ingl®avid Ricardo desarrolla la

teoria de las ventajas comparativas, cuyo postldadwo indica que aunque un pais
no tenga ventaja absoluta en la produccion de nirigén, siempre le convendra
especializarse en aquellas mercancias para lawjuergaja sea comparativamente

mayor o0 su desventaja comparativamente menor.

Segun plantea Ricardo, cada pais tiene “aptitudeturales” relacionadas
fundamentalmente con la geografia que determinasecializacion productiva.

Cabe mencionar que dicha teoria, critica y mepreebria de las Ventajas Absolutas
planteadas por Adam Smith. Segun esta Ultima, gaeaun pais pueda exportar un

bien es necesario que posea una ventaja absollggeyduccién del mismo.

Asimismo, la teoria planteada por David Ricardostera la Teoria del Valor del
Trabajo, la cual expone que un pais exporta aqaeldn el cual el costo relativo es

menor respecto a los demas paises.

A modo de ejemplo, si el pais A produce un biemanenor costo que el pais B,
conviene a este ultimo comprarlo que producirlo.d®e entonces, que el pais A

tiene una ventaja comparativa respecto al pais B.
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3.2 FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

Segun Porter existen cinco fuerzas competitivas dpterminan la situacion de la
competencia en un sector industrial y el rendinoeat largo plazo del capital
invertido. La empresa debera analizar sus objetv@sursos para hacer frente a las

cinco fuerzas, dicho analisis determinara la foaidn de la estrategia.

COMPETIDORES
POTENCIALER

¢ Amenarza de muevas ingresos

Poder negaciador de COMPETIDORES

Pader negociadar de
los praveedores EN EL SECTOR

los clientes

FROVEEDORER » \:) COMPRADORES

Rivalidad entrelos
competidores existentes

F Y
Amenaza de productas
o servicios sustitidor

‘ SUSTITUTOS ‘

14

3.2.1 Amenazas de nuevos ingresos

Se refiere al interés que puede tener una empeesaksar al mercado con el fin de

obtener una participacion en él. Este ingreso pheder que las empresas existentes
modifiquen sus estrategias. Las barreras parageeso presentes en el mercado
determinan la intensidad de esta fuerza. Los fastque actian como barreras para el

ingreso son:

“PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjpasa el andlisis de los sectores industriales y
de la competencia. Pais: México: CECSA
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» Economias de escalafiere a las condiciones de costos que tiensn lo

competidores existentes en el mercado que detetamitias condiciones
en las que debe ingresar el nuevo competidor.

» Diferenciacién del productccorresponde a la identificacion de marca y

lealtad de los clientes que tienen las empresasteexeés. Esta
caracteristica crea una barrera ya que obligandualo participante a
realizar grandes gastos para superar dicha difiex@di.

* Requisitos de capitakiene que ver con los requerimientos en recursos

financieros que deben invertir las empresas pargpetr en la industria.

» Costos cambiantesefiere a los costos en que debe incurrir un caogr

para cambiar de un proveedor a otro.

* Acceso a los canales de distribucias nuevas empresas deberan crear su

lugar dentro de los canales de distribucion yatemies. Cuanto mas
restringido tengan las empresas ya existentesaoales de distribucion
mas dificil sera el ingreso.

» Desventajas en costo independientes de las economiscalase refiere

a las ventajas en costos que tienen las empresaexigentes,
independientemente del tamafio y economias de egsaleenga el nuevo
competidor. Ejemplos de estas ventajas son: tegieldel producto
patentado, acceso favorable a materias primasacibites favorables,
subsidios gubernamentales y curva de aprendizeygeriencia.

» Politicas gubernamentaldas regulaciones del gobierno pueden limitar o

hasta impedir el ingreso de nuevos competidores.

3.2.2 Intensidad de la rivalidad entre los competiores existentes

La rivalidad se da cuando los competidores sieptesion o ven la oportunidad de
mejorar su posicion utilizando tacticas como la petancia en precios, batallas
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publicitarias, introduccidon de nuevos productos@dmentos en el servicio al cliente
o la garantia. Los factores estructurales queantéan definiendo la rivalidad son:
gran numero de competidores o competidores iguaémenuilibrados, crecimiento

lento en el sector industrial, costos fijos elewa@ode almacenamiento, falta de
diferenciacion o costos cambiantes, incrementosoitaptes de la capacidad,
competidores diversos, intereses estratégicosddewafuertes barreras de salida.

3.2.3 Presion de productos sustitutos

La estrategia de toda empresa esta influenciada por los competidores directos
asi como también por las empresas que producenlagtisustitutos.

Un producto es sustitutivo o sustituto de otroamd puede ser consumido o usado

en lugar de otro en alguno de sus posibles usos.

Dos productos son sustitutivos perfectos cuandeoesumidor no tiene ningun
incentivo para preferir un bien sobre el otro, deba que los productos pueden ser
usados de la misma forma y con el mismo result&dootro lado cuando los bienes
se pueden utilizar para el mismo propésito persteri diferencias significativas

entre ellos, estamos hablando de productos sigtglinperfectos.

Los factores que determinan la demanda de un loienet precio del producto, el
ingreso del consumidor, sus gustos o preferenceprecio de los demas productos.

Considerando el factor precio, el incremento dedcior de uno de los bienes
provocara un incremento de la demanda de sus bseisétutivos. En forma inversa,
una disminucion del precio, provocara una dismibiucle la demanda de sus bienes
sustitutivos. A esto se le denomina elasticidagtiprdemanda cruzada entre bienes

positiva.
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La demanda de estos bienes sustitutivos sera evadal de forma conjunta por el
hecho de que los consumidores pueden cambiar anpbieotro, si esto les resulta

ventajoso.

3.2.4 Poder neqgociador de los compradores

Cuanto mas organizados estén los compradores nsageran sus exigencias en
materia de reduccidén de precios, de mayor calidadryicio, y por consiguiente la
empresa tendra una reduccion en los margenes laaditiLos factores que hacen

gue un grupo de compradores sean poderosos omtmsssiguientes:

* Concentraciéon y volumen de compra con relacion s Mantas del
proveedor.

» Silas ventas del producto que compran represewtdraccion importante
de los ingresos anuales de los proveedores.

» Silos productos que se compran son estandar derenttiados.

* Costos bajos por cambiar de proveedor.

3.2.5 Poder de negociacion de los proveedores

La intensidad del poder de negociacion de los mdeees depende de las
condiciones del mercado en la industria del prowegda importancia del producto
gue se ofrece. Este poder aumenta cuando los posdofrecidos escasean y no
existen sustitutos haciendo que los clientes tengampoder de negociacion mas
débil. Por el contrario cuando los productos oftesi son comunes y existen
productos sustitutos, el poder de negociacion dmlgedor disminuye. Un grupo de

proveedores tienen poder de negociacion cuando:
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» El sector esta concentrado en pocas empresas eparamion con el
sector al que vende.

* No existen productos sustitutos.

» El sector al que se vende no es una fraccion irmptaten las ventas.

e El producto vendido sea insumo importante paraeiprador.

e Los productos vendidos son diferenciados o requieostos por cambio
de proveedor.

» El grupo representa una amenaza de integracioa hdelante.

Las condiciones que hacen poderosos a los provestionden a ser el reflejo de las

gue hacen poderosos a los compradores.

3.3 LAS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS DE MICHAEL PORTE R

Porter identifica en su estudio tres estrategiasemeas. Estas son tacticas para
superar el desempefio de los competidores en sr geistrial y poder enfrentar las

fuerzas competitivas. Las estrategias identificadaslas siguientes:

ERCLUEIVIDAD BORICION
PEF.CIEIDA POFE EL DE COSTO
CLIENTE BATO
TCDO UK LIDEREGO
SECTOR. DIFERENCIACION GENERAL
INDUSTEIAL EN COSTOS
S0LOATUN
SECTOR. EN ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION
PARTICULAR
15

15 PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjgais el analisis de los sectores industrialesla de
competencia. Pais: México: CECSA
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3.3.1 Liderazgo total en costos

“Consiste en lograr el liderazgo total en costosuersector industrial mediante un
conjunto de politicas orientadas a este objeti\gichd’® Esta estrategia requiere de
la construccion de instalaciones capaces de pnoduandes volimenes en forma
eficiente, de mucha disposicién para la reducc&nabtos basados en la experiencia,
de rigidos controles de costos y gastos indirecties evitar gastos en sectores como
administracion, ventas, publicidad, industria yaiesllo, etc. Para lograr esto, se
requiere de una fuerte atencion administrativaoakrol de costos, pero sin ignorar

otros comp.onentes del costo como ser calidadsgreicio.

Las empresas que lleven adelante esta estrateggmatiecumplir con los siguientes

requisitos:

* Inversién constante de capital y acceso al capital.
» Habilidad en la ingenieria del proceso.

e Supervision intensa de la mano de obra.

* Productos disefiados para facilitar su produccion.
» Sistemas de distribucion de bajo costo.

» Rigidos controles de costos.

* Reportes de control frecuentes y detallados.

* Organizacién y responsabilidad estructurales.

* Incentivos basados en alcanzar objetivos estricteammiantitativos.

Asociadas a cada una de las estrategias se ermuda$ riesgos. En cuanto al
liderazgo en costos los principales estan vincla@laqque impone cargas severas

sobre la empresa, ya que requiere de reinvertstaotemente en nueva maquinaria,

¥ PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjgais el analisis de los sectores industrialesla de
competencia. Pais: México: CECSA
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evitar la proliferacion de la linea de productataealerta a las mejoras tecnolégicas
y a los cambios requeridos en el producto.

3.3.2 Diferenciacion

"Consiste en la diferenciacion del producto o seovijue ofrece la empresa, creando
algo que sea percibido en el mercado como Uhict’a diferenciacion se puede
lograr mediante: el disefio o imagen de marca, daolegia, caracteristicas muy
particulares del producto o servicio, por el seovial cliente, por la cadena de
distribucion, etc.

Los requisitos para la diferenciacién son:

Fuerte habilidad en la comercializacion.

* Ingenieria del producto.

* Instinto creativo.

* Fuerte capacidad en la investigacion basica.

* Reputacién empresarial de liderazgo tecnoldgice galidad.

» Larga tradicion en el sector industrial 0 una carabion de habilidades
Unicas y derivadas de otros negocios.

» Fuerte cooperacion de los canales de distribucién.

* Fuerte coordinacion entre las funciones de indusfri desarrollo,
desarrollo del producto y comercializacion.

* Mediciones e incentivos subjetivos en vez de medidantitativas.

» Fuerte motivacion para atraer trabajadores altaengaypaces, cientificos o

gente creativa.

Y PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjgais el analisis de los sectores industrialesla de
competencia. Pais: México: CECSA
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También este tipo de estrategia tiene incorporaeidos riesgos como ser: que la
diferencia en el costo sea demasiado grande comaoqo@ los compradores opten
por el producto o servicio de menor costo sin irtggda caracteristica por la cual se

diferencia el producto, imitacion por otros proveses.

3.3.3 Enfogue o alta segmentacion

“Consiste en enfocarse sobre un grupo de compra@or@articular, en un segmento
de la linea del producto, o en un mercado geogréficSe alcanza alguna de las dos
estrategias anteriores en un mercado limitado,iesid0 al mismo con mas

efectividad o eficiencia que los competidores quamten en forma general.
Los requisitos para la alta segmentacién son:

» Combinacion de las capacidades de las anteriotesteggas dirigidas al
objeto estratégico especifico.
» Combinacion de las politicas de las anterioresategiias dirigidas al

objeto estratégico especifico.

Con respecto a los riesgos de este enfoque, lasamison: “el diferencial de costo
entre los competidores que se dirigen al mercadswerotalidad y la empresa
enfocada se amplia, eliminando asi las ventajasosto de servir a un segmento
objetivo o compensando la diferenciacion alcanzatiavés de la concentracion de
un segmento, las diferencias en los productoswicses deseados entre el segmento
objetivo estratégico, los competidores encuentudmnsercados dentro del segmento
objetivo estratégico y ponen fuera de foco a la resg concentrada en dicho

segmento”.

8 pORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjgais el analisis de los sectores industrialesla de
competencia. Pais: México: CECSA

57



Trabajo de investigacion monogréfico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagtisado al mercado de whisky en Uruguay

3.4 FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades fimenazas)

El analisis FODA es una herramienta que permitesalidio de las caracteristicas
internas de la empresa, asi como también de lacghu competitiva de la misma en
el mercado (situacion externa), a efectos de datarrsus Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas.

La situacion interna se compone de dos factorestralahles: fortalezas vy
debilidades, mientras que la situacién externa @®pone de dos factores no

controlables: oportunidades y amenazas.

El objetivo del andlisis FODA es determinar lastag@s competitivas de la empresa
bajo analisis y la estrategia genérica a empleamags le convenga en funcidon de sus

caracteristicas propias y de las del mercado esgueueve.

Matriz FODA:
FORTALEZAS DEBILIDADES
Anélisis Interno Capacidades distintas Recursos y capacidades escasos
Ventajas Naturales ] ) ]
Resistencia al cambio
Recursos superiores
Problemas de motivacién del
personal
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Anélisis Externo Nuevas tecnologias Altos riesgos — Cambios en El
9
Debilitamiento de competidores entornd
Posicionamiento estratégico

Y PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Técnjgais el analisis de los sectores industrialesla de
competencia. Pais: México: CECSA
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Mientras que de la combinacién de fortalezas ytopalades surgen potencialidades
que sefialan las lineas de accion mas prometeda@nas lp organizacion, las
limitaciones determinadas por la combinacién delidebles y amenazas colocan una

seria advertencia.

3.5 ESTRUCTURA DE MERCADO

3.5.1 Definicidn y concepto

Las empresas hoy en dia son mas proactivas quepasado. Las mismas buscan
conseguir el poder suficiente como para poder tafeaisiones que transformen sus

estructuras y las del mercado.

En el siguiente cuadro ilustraremos la clasificaaj@e realizan P. Samuelson y W.
Nordhaus sobre los distintos tipos de competermidas estructuras de mercado,
segun el nimero de productores existentes en eba@ly el nivel de diferenciacion

de los bienes y servicios comercializados.
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_ ) Numero de productores _
Tipos de competencia ) L Grado de control sobre el precio
Grado de diferenciacion del producto

Competencia perfecta

Competencia perfecta Muchos productores Ninguno (Ley de la oferta y

- Productos idénticos demanda)

Competencia imperfecta

Competencia monopolistiga Muchos productas Alguno (una diferenciacion
- Productos muy diferenciados adecuada puede justificar un contiol
de precios)
Oligopolio -Pocos productores Variable (dependiendo del nivel dg

- Productos idénticos (oligopolio perfecto) | expansion o recesion del mado)
Variable (en funcion del grado de

acuerdo existente en los producto$

~—

- Pocos productores
- Productos muy diferenciados (oligopolio

imperfecto)

Duopolio -Dos productores Elevado

- Productos idénticos

Monopolio -Productor Gnico Considerable

- Producto Unico

Monopsonio ‘Muchos productores para un solo compra| Considerable por parte del

comprador
- Productos diferenciados o no

Fuente: BUENO CAMPOS, E; MORCILLO ORTEGA, P (1998indamentos de economia y
organizacion industrial. Espafia: Mc Graw-Hill.
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Existen otros tipos de criterios para analizaragificar el mercado como ser:

e La existencia de barreras de entrada a la movilddde salida. La mayor o
menor presencia de dichas barreras influye enaogde atomizacion del
sector.

* EIl poder que ejerce una o mas empresas del semtay para lograr marcar
pautas de conducta y manejar al resto de los caopes.

» Las relaciones o acuerdos entre empresas.

3.5.2 Competencia perfecta

Para que exista competencia perfecta en un mersadideben dar las siguientes

situaciones:

* Que exista un gran numero de productores y compgado

* Los productos comercializados sean homogéneos.

En competencia perfecta, todas las empresas oftec@noducto que es idéntico al
de sus competidores, por lo tanto, al comprada@el@ indiferente un vendedor u

otro.

Podemos afirmar que el producto que vende cadaesa@s un sustitutivo perfecto
del que venden las demas, no existen ventajagramts de calidad ni de disefio.

» Todas las empresas del mercado actuen de formah@raatipica).

» Las empresas gocen de una completa informaciée sblonercado.

Se dice que hay transparencia del mercado, ellddangue tanto empresas como
consumidores poseen informacion completa y gratwet decir que todos los
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participantes tienen un total conocimiento de lasdaiones en las que opera el

mercado (precios y cantidades ofertadas de bienes).

» Libre entrada y salida de empresas a la industria

Esto significa que no hay barreras de entradaidasdél mercado, es decir, cualquier
empresa que lo desee podra entrar en la induasiagomo también, aquella que se
encuentra dentro y pierda dinero podra salir demdoinmediata, si asi lo desea. No

existe ninguna ventaja de una empresa sobre otra.

* La no existencia de acuerdos o restricciones qtidan en el comportamiento
de los vendedores o compradores.

» Todos los productores estan en iguales condicifvaete a los proveedores.

Los anteriores supuestos de competencia perfeeteerti implicaciones para las

empresas:

» Los precios seran fijados segun la ley de oferdemanda. Las empresas
seran precio-aceptantes.

« Dado que las empresas no pueden influir en losigeetampoco seran
capaces de modificar la curva de demanda.

» Todas las empresas estaran en igualdad de conelicion

Dados los anteriores supuestos e implicacionesnggesas en competencia perfecta
tendran un Unico objetivo; el de maximizar sus belos. Las empresas para
alcanzar el equilibrio deberan definir el nivel g@duccidén 6ptimo que les permita

maximizar su beneficio a corto plazo.

Asimismo, cabe mencionar que al existir muchos eofiess y demandantes, la
decision individual de cada uno de ellos ejerem@asa influencia sobre el mercado

global. Por lo tanto, si un productor individuaci®e aumentar o reducir la cantidad
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producida, esta decision no afecta el precio decawler del bien que produce. De
forma anéloga, una empresa no podra aumentar dessdamente el precio de los

bienes que vende, pues los compradores optariazapdriar de proveedor.

El modelo de competencia perfecta aparece sélasgysanuy puntuales y durante un
espacio de tiempo muy corto ya que en la actuakdl@dntexto econdmico presenta

muchas imperfecciones.

3.5.3 Competencia Imperfecta

Se caracteriza por tener una estructura “intermeditie la competencia perfecta y el

monopolio.

Las empresas compiten por costos y por diferermia@n calidad, imagen,

distribucion, servicio posventa, etc.

Cada empresa intentara ganar una cuota de mer@adiendo un producto menos
costoso o diferente al que ofrecen sus competidareproducto que cumpla con las
necesidades exigidas por los compradores. Estaedd@cion alcanzada por las
empresas hara que las mismas alcancen un estadonidgolio respecto a los demas

competidores.

Las imperfecciones del mercado se suelen analimatéeminos de barreras de
entrada, dado que las mismas son las que deterrairexistencia o no de una libre

competencia.

3.5.3.1 Competencia Monopolistica

En este tipo de competencia existen una cantidadfisativa de competidores. El
mercado no es controlado por ninguno de estosréioudar.
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La competencia se va a dar por la diferenciaciétosiproductos que cada empresa
comercialice. Cualquier competidor que quiera erdgraste mercado, no tendra casi
barreras de entrada. Esto implica que el nUmeropetdores sera creciente. La

entrada de nuevos competidores tendra como limdegaparicion de los beneficios.

La competencia monopolistica se diferencia basioteange la competencia perfecta
en que cada empresa actua diferenciando el prqdiectcual le permite obtener
ventajas del monopolio, logrando un poder de mercaek no poseen el resto de los
competidores.

Es importante resaltar que, en la competencia naisbpa, la mercancia que es
ofrecida por cada uno de los productores no es hénea, es decir, cada uno de ellos
presentara un producto particular, con ciertasacannes y caracteristicas, que le
permitan, de alguna forma, ser diferentes a loglymtps presentados por sus
competidores. Por lo dicho anteriormente, la coemp@éa no vendra dada por el

precio, sino por la calidad del producto, servmistventa, publicidad, entre otros.

Asimismo, debemos sefialar que la competencia mdéisbpa se caracteriza por
permitir una facil entrada y salida de la indusp@ parte de los productores. El
hecho de que haya un gran niumero de productoras téen determinado, permite
gue las empresas no requieran de grandes cantidadémero ni de gran tamafo
para competir. No obstante, los costos pueden wecsementados ante la necesidad

de diferenciar sus productos del de sus compesdore

Podemos afirmar que los mercados en competenciapuobstica se encuentran a
mitad de camino entre el monopolio y el oligopoliagquiriendo algunas

caracteristicas de cada una de las dos modalidadasionadas. Diremos que se
asemeja al oligopolio en el sentido de que existeiumero limitado de empresas que
producen y venden en determinado sector de latimalusl consumidor, por su parte,
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es capaz de distinguir los productos ofrecidosuynms y otros, por ejemplo, a través

de la marca.

En cuanto al equilibrio, diremos que el vendedoerseenta a una curva de demanda
decreciente. Como consecuencia de ello, el equildbcorto plazo es muy similar al
del monopolista, es decir, maximizara sus benefieio aquel nivel de produccion

que permita igualar ingreso marginal y costo maigin

Siguiendo las similitudes con el monopolio, las easps en éstos mercados pueden
obtener beneficios extraordinarios, aunque estosflogos s6lo se mantendran en el
corto plazo pues al no haber barreras de entragidiaa, estos beneficios actuaran
como incentivo para que otras empresas quieraareatr el mercado. Cada nueva
empresa que ingrese en el mercado restara cliemassya existentes y ello conducira
a gue la curva de demanda se vuelva tangente a tosto total medio, lo cual
extinguira el beneficio extraordinario y, concomieamente, el deseo de las empresas
de ingresar en ese mercado. A raiz de lo ante®,dpddemos afirmar que a largo
plazo las empresas fijan su produccién y preciowroheneficio nulo.

3.5.3.2 Oligopolio

Cuando un mercado es controlado por un numero iclwe empresas, estamos

frente a un oligopolio.

Igualmente, se puede decir que existe oligopolimaa haya varias empresas pero el
mercado esté controlado tan sélo por los princgpatampetidores. Estos controlan

las pautas de conducta del total del mercado.

Existen dos tipos de oligopolio: perfecto e impetde
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El primero de estos se caracteriza en que la difaeion de los competidores se da
en los costos. Por el contrario el oligopolio inipeto se da cuando las empresas

compiten por lograr una diferenciacion en sus pctatu

Cada vez mas el mercado se vuelve oligopélico, e@hdominio del mercado queda

concentrado en manos de un numero reducido de sagpre

Cabe la posibilidad incluso, de que una Unica esgoreciba tacitamente el papel de
fijar los precios en la industria. Cuando ello slezese dice que la empresa es lider en

precios.

Las demas empresas mantendran sus precios hasthlgler anuncie que cambiara

los suyos y la seguiran en el mismo sentido.

Cuando el cambio de precio es vetado por el restasiempresas, el lider terminara
volviendo al pelotén dejando sin efecto el camlagodecio anterior, pudiendo surgir

un nuevo lider.

Por el contrario, aquellas empresas que no seare$fidde precio pueden suponer
razonablemente que si bajan los precios tambi@&arén sus rivales. Mientras que si

lo elevan, ninguna le seguira.

Todo esto es explicado por el modelo de la curvdedteanda quebrada. La misma
sirve para explicar la estabilidad del precio enokgyopolio. Si una empresa
disminuye su precio, los demas competidores actudgda misma forma por lo que
el primero no conseguird aumentar sensiblementgenias. Se puede decir que para

precios menores del establecido la demanda reeeltstica.

En cambio, si la empresa trata de aumentar losgsidas restantes empresas no le
seguiran por lo que las ventas disminuiran fuerteed=n este caso, la demanda para

precios superiores es muy elastica.
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recin y costo {24

El comportamiento de la demanda a ambos lados

del precio establecido, confluyen en el sentido

de mantenerlo estable.

o E0 Cantigad

3.5.3.3 Duopolio

El mercado es dirigido por s6lo 2 empresas. Pam agio suceda se deben dar

algunas situaciones patrticulares:

* Que las dos empresas posean un monopolio tecnoldgioa experiencia que
no quieren compartir con sus posibles competidoreporque nadie puede
sacarles al no disponer de una capacidad simitasaya.

* Que solo existan dos opciones por parte de lasoftatia la extension del
mercado Yy el nivel de exigencias reclamado pocliestes.

» Dada una recesion o industrias en declive puedsedgare sélo queden dos
empresas como oferentes.

» Sinergias para poder soportar economias de esmaggpder bajar los costos.

e Cuando existe un monopolio privado puede pasaiday@eiministracion cree
una empresa competidora de esta para poder contrigdar y contrarrestar

las intenciones de la compafia privada.

Es muy comin que en mercados oligopdlicos o duopodea una la empresa
dominante en el mismo. Dicha compaiiia podra fijgprecio, conductas y tendra
también el control de la produccion, mientras gueesto serd precio-aceptantes y

satisfaran la demanda no cubierta por el lider.
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3.5.4 Monopolio

A diferencia de la competencia perfecta en dondeswnidores y oferentes son
precio-aceptantes, en el monopolio el oferente Ipolisia tiene la capacidad de fijar

el precio utilizando su poder de mercado.

Decimos entonces que el monopolio es una situadgéfallo del mercado que se
caracteriza por la existencia de un Unico produaferente en la industria, que posee
un gran poder de mercado, y cuyos productos senedifiados, es decir, no existen
productos sustitutos para ellos.

En este modelo existe un Unico productor para dmercado. Si el monopolista
cambia su produccién de forma creciente o decrecEmnprecio variara al alza o a la
baja. Dado que no existe competencia, el beneficodesaparecera como en

competencia perfecta.

3.5.5 Monopsonio

Es lo contrario al monopolio. Es un monopolio dedlemanda. Existe un solo

comprador y muchos vendedores.

El comprador sera una gran compafia cuya capadiagaoduccion absorbera toda
la produccién de las multiples empresas pequefias.

El monopsonio puede surgir también cuando la Adshimcion Puablica interviene
como cliente y convoca a concurso la adjudicaci®mua obra o de cualquier otra

operacion comercial.
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3.6 CONCENTRACION ECONOMICA

3.6.1 Definicion

El tamafio de una empresa es una de sus caracteriddterminantes para definir sus
posibilidades estratégicas ante sus competidom$a Empresa adoptara una actitud

correspondiente a su magnitud.

El tamafio de una empresa es un factor de contirgethe eficiencia y de fuerza

competitiva.

El primero de estos factores refiere a como unaresapdefine sus conductas de

acuerdo a su tamafio. Cada empresa actla de aeusudaecursos y capacidades.

Relacionado con el tamafio empresarial encontraarofién el factor eficiencia.
Podemos afirmar que la ampliacion de las instatesofacilita entre otros las
economias de escala. Respecto de estas ultimasisiasms reducen los costos totales
medios a largo plazo a medida que se progresa prodiccion o el tamafo de las

plantas.

El gran tamafio de una empresa constituye una fegernpetitiva decisiva. Todos los
agentes, sean econdmicos o0 sociales, relacionamlosac actividad en cuestion
resultan ser fuerzas competitivas. Las mismagatdn todo su poder de negociacion

con la finalidad de preservar sus intereses.

A modo de resefia los principales criterios emplegdwoa establecer el tamafio de las
empresas son: el volumen de ventas, el numeroattejaidores, el importe de los

recursos propios, el valor afiadido y el cash flow.
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De acuerdo a la Directiva de Sociedades de la ColadrEuropea el tamano de las
empresas se determina sobre la base de 3 criterios:

* Numero de trabajadores
* Activo neto

* Volumen de Ventas

Criterios . ) _
Numero de Activo neto Ventas (millones
Clases de ) )
trabajadores (millones de USS$) de US$)
empresas
Empresa pequefia |-50 -1,85 +6,7

Empresa mediana |entre 50 y 250 |entre 1,85y 3,75 entre 6,7 y 14,20
Empresa grande [ +250 +3,75 +14,20

Fuente: BUENO CAMPOS, E; MORCILLO ORTEGA, P (1994/undamentos de economia y
organizacion industrial. Espafia: Mc Graw-Hill.

3.6.2 Concepto y medidas del grado de concentracion

Cuando una empresa es capaz de modificar las comescdel mercado a su favor
entonces se dice que ostenta un poder de mercado.

Cuando una empresa o0 un grupo de estas controlancuota de mercado lo
suficientemente alta como para manipular al resteubs competidores, entonces la

competencia se vera alterada.
Existen distintos indices para calcular la conemmbn empresarial:

- indice discreto: mide la cuota de mercado que esr@ada por las mayores

empresas de un determinado sector.
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Se pueden definir cuatro zonas que reflejan el ogrdd peligro para el buen

funcionamiento de la competencia perfecta.

* Peligro grave y probable: los cuatro primeros cdidpees tienen por lo
menos un 80% de las ventas totales.

* Peligro serio y posible: los cuatro primeros conguges tienen entre 60 y
80% de las ventas totales.

e Situacion de maxima atencidbn y de vigilancia: logatoo primeros
competidores tienen entre el 40 y 60% de las veatakes.

* Situacion de tranquilidad: los cuatro primeros cetigmres no controlan
cuotas de mercado significativas.

- Indice Hirschman — Herfindhal: toma en considenac¢atas las empresas del
sector. El resultado nos muestra la cantidad deresap de igual dimension
que controlan el mercado. Ej.: Indice: 0.20 = elt@eesta controlado por 5
empresas de igual dimensién.

- Indice Rosenbluth y de Hall-Tideman: pondera lastasi de mercado de las
empresas por su lugar de clasificacion.

- Coeficiente de entropia: mide el grado de desoaseciado a una estructura
de mercado. Cuanto mayor es el coeficiente de m@atronayor es la
incertidumbre para una empresa de poder consandiestela.

- Curva de concentracion (curva de Lorenz), etc.

3.6.3 Modalidades de concentracion

Cuando hablamos de las modalidades de concentramérreferimos al conjunto de

direcciones que puede tomar una empresa.
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Basicamente, hablamos de 3 tipos de modalidadesodeentracién: horizontal,

vertical y conglomeral.

» Concentracion horizontal: consiste en crecer dendolateral afadiendo
nuevas capacidades a las ya disponibles. Las easpirgentaran reforzar su
poder de mercado.

* Concentracion vertical: cuando una empresa lognér@ar la compra-venta
de sus inputs y outputs y realice acuerdos queenexljan importantes
esfuerzos financieros, podemos decir entonces @iames ante una

concentracion vertical.

Esto sucede cuando la empresa considera que eaitde pealizar dicha actividad

mejor que sus proveedores.

Tanto la concentracion horizontal como la vertfaisiguen el mismo fin de ser mas
rentables a través del crecimiento. La primera staselo hace modificando la

estructura del mercado y la segunda mediante ki®£0

Dado que la integracién vertical supone emprendarastrategia de diversificacion,

la misma supone un mayor riesgo que la horizontal.

» Concentracion conglomeral: significa diversificar émpresa al punto de
volverla multisectorial. Cuando una empresa seivgesibilitada de seguir
creciendo en forma vertical u horizontal, entoreggjue surgiran las fuerzas

de crecimiento conglomeral.

Una empresa, para poder volverse multisectoridbeide contar con los recursos
necesarios y suficientes para poder mantenersedas tlas industrias en las que
participe.
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Dada la velocidad de los cambios y la dinAmicandetcado en la actualidad, las
empresas deben ser lo més flexibles posible.

3.6.4 Crecimiento y competitividad

El crecimiento de las empresas, sea este internexterno, debe ir siempre
acompafiado de mejoras en sus niveles de rendinoedgaejecucion.

Si esto no sucede, entonces las empresas habtad@as excedente potencial en la

financiacion de una expansion.

Para que la empresa siga teniendo posibilidadesetémiento, es fundamental que
obtenga beneficios que luego reinvertird en nuawassiones que le garanticen un

nuevo plan de expansion.

Crecimiento y rentabilidad no deben considerarsgtivbs contradictorios. El
crecimiento resulta ser la estrategia que posblifitcreacion de estructuras idéneas

para maximizar los beneficios.
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CAPITULO 4: OFERTA, DEMANDA Y PRECIO DE MERCADO DEL
WHISKY

4.1 OFERTA

4.1.1 Definicidn y elementos basicos

La oferta se define como la cantidad de productseryicios que los productores
estan dispuestos a ofrecer a cierto precio y etasieondiciones, para satisfacer las

necesidades, deseos y expectativas de los congesido

Se encuentra determinada por factores como la imaprma utilizada, las
caracteristicas del producto (durabilidad, precadidad), la mano de obra empleada,
el precio de los factores utilizados, los canagedidtribucién, la tecnologia, asi como
las expectativas de los empresarios, entre otros.

Se expresa graficamente por medio de
oferta la curva de la oferta. Esta muestra la
/ cantidad que un productor esta
dispuesto a vender de un producto a un
determinado precio. La pendiente de la
curva determina como aumenta o
disminuye la oferta ante una

disminucién o un aumento del precio

T 0 del bien.
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El mercado objeto de nuestro estudio se caractporda presencia de empresas
cuyo principal negocio radica en la importacién whisky como producto
terminado, es decir, una vez cumplidas las forradiéd de importacion

correspondientes, el producto queda inmediatanigspenible para su venta.

Adicionalmente, encontramos empresas que se dedicaezclado y embotellado
del whisky complementando de esta forma su negpgitipal, el cual, como
mencionamos anteriormente, consiste en la impdrade whisky como producto
terminado. Si bien el whisky mezclado y embotellao Uruguay se identifica
como “producto nacional”’, cabe sefalar que todas gooductos intermedios
necesarios son importados, a excepcion del aguh.cdmo se menciond
anteriormente, lo Unico que se realiza en nuesti® @s el proceso de mezclado y

embotellado.

Resulta relevante mencionar que la crisis econémdaarida en 2002 jugd un
papel importante, de manera que observamos un dweatamizado antes de la

crisis y un mercado més acotado después de la misma

Cuando hablamos de un mercado atomizado, nos mefera la presencia de
numerosas empresas importadoras de pequefio taraaficudles desaparecen,
guedando la estructura del mercado en manos de ppbaas empresas

sobrevivientes.

4.1.2 Principales empresas del mercado
Del andlisis realizado surge que las principalepresas que participan en la

produccion (entendiendo por produccion el procesangzclado y embotellado),
importacion y venta de whiskies en nuestro paisB#HGEO URUGUAY S.A,,
PERNOD RICARD, BACARDI-MARITNI, CARRAU y CIA., FERKRINDO
GARCIA S.A., ALMENA y CABA S.A.
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Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)

4.1.2.1 Diageo Uruguay S.A.
Se trata de una multinacional que se coloca cornaderios lideres mundiales en el

negocio de la bebida. Trabaja con marcas Premiuerngcionales de whisky,
vodka, licores, ron y gin, lo cual coloca a DIAGEQmo lider en lo que respecta al
mercado de bebidas espirituosas. Adicionalmentéditam manejan un negocio
secundario de Vinos. En nuestro pais su negocenfea principalmente hacia
whiskies, representando aproximadamente un 95% rgst® del negocio alcanza

apenas un 5%, esto es en términos de rentabilidad.

Segun expone el Sr. Gabriel Lopez, gerente comeateida empresa en nuestro
pais, respecto del porcentaje de participacion lemercado, nos dijo:"Somos

lideres. El mercado tiene 3 grandes canales: Idg Bree, que estan en todas las
fronteras con Brasil, el segundo canal son los Duge que se encuentran en la
frontera con Argentina (los que estan en los pwsgnteel tercer mercado es el

doméstico. Cuando sumas estos mercados, somasslidgys. Nuestro competidor
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vende mucho whisky nacional a $200 aproximadamenteestros precios arrancan
en un promedio de $350. Cuando ellos venden 2lastglnosotros vendemos una,
casi vendemos el mismo valor. En rentabilidad soliueses lejos y en cuanto a
volumen cuando sumas todo el mercado también stideses. En la frontera con

Brasil somos lideres con el 70% del mercado, emeicado recostado con
Argentina también somos lideres con el 65% y eme@icado doméstico somos
lideres con el 40 y poquito % del mercado. En etcadn doméstico nuestro
competidor directo, con un porcentaje similar aésito, es PERNOD RICARD.

Después vienen otras empresas como BACARDI MARTiBHo que son muy

chiquitas. En comparacién con el mercado que nmsatranejamos, no deben

llegar al 5 % de nuestra rentabilidad.”

En nuestro pais DIAGEO trabaja las siguientes mnsardahnnie Walker, White
Horse, Vat 69, Bell's, Glenkinchie, J&B , Logan, r@au, Swing, Old Angus,
Sandy Mac, Buchanan’s, Old Parr, Black & White, Menks, Ushers, Royal
Lochnagar, Bushmills. Segun palabras del Sr. LNe®sotros manejamos una
cantidad de marcas, un portafolio grande. 5 desesta las mas grandes que
marcan la rentabilidad y la facturacion, estas dmmnie etiqueta negra, Johnnie

etiqueta roja, Sandy Mac, Vat 69 y Old Times.”

Si bien el principal negocio de la empresa apunta amportacion de bebidas
Premium, cabe sefalar que, en nuestro pais, coraptardicho negocio con el de
produccion de whisky nacional Old Times. Dicha mmmdén se encuentra
tercerizada en manos de BACARDI MARTINI.

En palabras del Sr. Lopez: “Localmente tenemos nalguexcepciones, pero el
objetivo de la empresa a nivel mundial es ser liglerel mercado de bebidas
Premium. No nos interesa entrar en ciertos mercanmsao la bebida de
aguardiente, no nos interesa mover tanto voluman sids rentabilidad. Sin
embargo el mercado local es mucho méas de whiskpmecque de importado.

Nosotros, por ello, tenemos una marca de whiskyonal; que es Old Times,
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donde no somos lideres, no le ponemos toda nusstrgia, pero las tenemos ahi

por si el competidor nos ataca.”

En cuanto la distribucion y logistica, la mismaeseuentra tercerizada en todo el

territorio nacional. CARRAU & CIA. es su socio este aspecto.

4.1.2.2 Pernod Ricard Uruguay S.A.
Se trata de una empresa internacional de origewdsaque, en nuestro pais, se

dedica a la importacién y produccion de whisky,jaotamente con la importacion
de otras bebidas espirituosas. Mundialmente estads, junto con DIAGEO,

como lider del mercado.

Respecto de su participacion en el mercado el @ioRrujo gerente de ventas de

la empresa nos dice: “Somos lideres del mercadaiicamparticipacion del 40%”.

En nuestro pais, las marcas importadas que mamejé&ssmething Special, Royal
Salute, Chivas Regal, 100 Pipers, Regency, Royab,drhe Glenlivet, Jamesons,
Queen Ann, 4 Roses, Wild Turkey, Paddy y Ballangine

En cuanto a la produccién nacional, las marcaswpmeja son: Dumbar, Blender’s

Pride y Robert Brown.

Segun lo expuesto por la Sra. Martha Marusich, &igzga de Calidad vy
Produccion de la empresa: “El Whisky Nacional mésdido en todo Uruguay es

Dumbar, el segundo es Blender’s y después los clanigetencia.”

Al igual que en el caso de DIAGEO URUGUAY S.A., peoduccion nacional
consiste en el mezclado de malta, alcohol y agaa.rhaltas son importadas de
Escocia y los alcoholes de Brasil y Argentina. Resp del agua, la misma
proviene de OSE y es sometida a un proceso de destizacion para obtener un
agua mas “pura’: con menos iones, menos hierronpomeales. Cabe sefialar que

la planta donde se realiza el mezclado y embotel@itienor S.A. es tercerizada,
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la Unica persona perteneciente a la empresa PERRGIARD es la Sra.

Marusich.

La distribucion de los distintos productos tambg&m encuentra tercerizada en

manos de Calico S.A.

4.1.2.3 Bacardi Martini Uruguay S.A.
Se trata de una multinacional especialmente dediadd importacion y produccion

de Vermouth y otros aperitivos. El whisky en esésocse trata de un negocio
secundario, por lo cual apenas alcanzan una petién del 5% del mercado,
segun lo expuesto por el Sr. Eduardo Pattaring: iftgportaciones no son de gran
volumen, no tenemos una patrticipacion fuerte emaxicado del whisky, nunca la

tuvimos porque nuestra empresa se dedica a otro.fub

En nuestro pais las marcas importadas que manejanDewar's y William

Lawson’s.

En cuanto a las marcas nacionales, producen p&aa siarcas Hallmark, Tillers y
Monarch, y para su competidor DIAGEO URUGUAY, larcaOld Times.

La distribucidn se encuentra en manos de una eapeecerizada.

4.1.2.4 CABA S.A.
Una de las principales empresas oferentes de wimakional en el Uruguay es

CABA S.A,, la cual merece una introduccion histarny@a que en sus comienzos fue
una division perteneciente a ANCAP y actualmentgtinoda ANCAP teniendo el

100% de las acciones de la sociedad.

Desde la creacibn de ANCAP en 1931 por la Ley 8.4 le otorgé a este
organismo el monopolio de la importacion y refidacide petroleo, de la

importacién de derivados, de la importacion y etqmén de carburantes liquidos,
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semiliquidos y gaseosos y de la importacion, egp@hh y fabricacion de

alcoholes.

Si bien en un principio se cuestioné que una emappgblica fabricara bebidas
destiladas, la idea inicial de la creacion de ladaoh de bebidas alcoholicas
consistio en obtener la financiacion necesaria patger desarrollar un carburante

nacional a base de alcohol.

Ya en el afio 1932 se estaban produciendo las @énmbidas, se empezd por la
grapa, la cafia y recién en el 1946 se vendio hague partida de whiskies.

A pesar de que no funciond el proyecto inicial deadrollar un carburante nacional
a base de alcohol, se decidi6 continuar con laidinide bebidas alcohdlicas dado

el gran éxito que habia tenido la misma.

La situacion de monopolio en cuanto a los alcohplsiuro hasta el afio 1996,
momento en que surge la Ley 16.753 de desmonopiizde alcoholes y bebidas.
La misma permite la asociacion de ANCAP con empgreselicas o privadas, asi
como celebrar con ellas cualquier tipo de contrabm fines industriales o

comerciales.

En el afio 2002 se decidié separar de ANCAP ladalie bebidas alcohdlicas y se
credé CABA S.A. (Compafiia ANCAP de Bebidas Alcohgédéicpasando la misma a

ser administrada por el derecho privado.

CABA S.A es la Onica empresa en nuestro mercado cuenta con la
infraestructura, el conocimiento y la experienaaasaria para la produccién de un
producto 100% nacional. Es la Unica que cuentabeoriles que permiten afiejar
maltas. En palabras del Sr. Mauricio Alvarez, Gerdfinanciero de CABA S.A.:
“nuestra empresa es la Unica capaz de afiejarnhemtes competencia. A nivel de
vinos si, pero a nivel de destiladas es la Unia tegne capacidad de afiejar. Si

alguna empresa quiere afiejar tiene que hacerloadfue

Con respecto a los whiskies, las marcas que coafieecia empresa son: Mac Pay,

Afiejo, Aged y Golden King.

80



Trabajo de investigacion monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagdisado al mercado de whisky en Uruguay

Segun nos informo la Ing. Quimica de CABA S.A. TGlanzalez, el whisky Afiejo
es totalmente nacional, tanto el whisky de maltma@ceel whisky de grano. El
whisky Mac Pay Standard tiene un vatted de malsasaesas con tres afios de
afiejamiento certificados en origen y alcohol dee@es neutro de produccion
nacional o argentina. Por su parte, el whisky Mag Etiqueta Negra tiene un
vatted de maltas escocesas con seis afios de aggjamertificado en origen y
whisky de grano nacional también, con seis afiosnmog de afiejamiento en
barriles de roble (quercus albo) de capacidad ngoma los 250 litros lo que

asegura una correcta maduracion.

Con respecto a la distribucién, en Montevideo $enden en forma directa las
grandes cadenas asi como 100 puntos, que a cudeefi@ empresa resultan calve.
El resto de Montevideo e Interior es atendido pstirdos distribuidores. Tres en la
capital divididos por zonas, y en el interior unodos por departamento,

dependiendo las caracteristicas de los mismos.

El porcentaje de mercado abarcado por CABA S.Ausgmplabras del Cr. Héctor
Bajac, Gerente Comercial de la empresa, es de iapgdamente un 15% del total

de los whiskies nacionales.

Segun la informacién recabada en las entrevis@izadas se desprende que los
dos principales importadores (PERNOD RICARD Y DIAG)Eparticipan en el
mercado interno con casi el mismo porcentaje sum&xidos un 70% del mismo
aproximadamente. El resto del mercado se divide @8ACARDI MARTINI con

un 5%, CABA S.A. con un 15% de la produccién naaiponorrespondiendo esto a
un 2% aproximadamente del mercado total y por oltehresto de las empresas

repartiéndose el restante 6% aproximadamente.

4.1.3 Logistica

“La logistica (del inglédogisticy es definida por la Real Academia Espafiola como
el conjunto de medios y métodos necesarios para llawabo la organizacién de
una empresa, 0 de un servicio, especialmente deibdision. En el ambito

empresarial existen mdultiples definiciones del {aom logistica, que ha
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evolucionado desde la logistica militar hasta elcepto contemporaneo del arte y
la técnica que se ocupa de la organizacion deldgssfde mercancias, energia e

informacion.

La logistica es fundamental para el comercio. lcdividades logisticas conforman
un sistema que es el enlace entre la produccios ynercados que estan separados

por el tiempo y la distancia.

La logistica empresarial cubre la gestion y la ifigacion (Administracion) de las
actividades de los departamentos de compras, pidhjdransporte, almacenaje,

manutencién y distribuciorf®

Para no perder ventas y tampoco elevar los costogeper stock inutilizado; las
empresas deben organizar su logistica de formkegarla un punto de equilibrio.

Para esto deben tener en cuenta varios puntos:
- Importaciones de productos terminados y productiesmedios:

 demora de produccién en origen: generalmente ldugon en origen
tiene un tiempo estipulado de demora, pero siemyigte la posibilidad de
gue ocurran demoras; desde problemas en los ssi@enaroduccion hasta
problemas administrativos como la pérdida de urndoeed

» tiempo de embarque: hay que tener en cuenta lagrdsrde las navieras en
sus salidas y la coordinacion de la llegada dedecaderia al puerto y el
embarque. Un ejemplo puede ser que la mercadedarsere en salir de
fabrica y no llegue al puerto en tiempo para el @gle y se deba esperar a
una préxima salida que a veces no es enseguidmighso dado que el
puerto de Montevideo es pequefio, muchas veces qasaos barcos
cambian su rumbo y pasan primero por Buenos Aibegjemplo, haciendo
gue la fecha de arribo estimada cambie considerednite;

%0 http://es.wikipedia.org/wiki/Logistica
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» tiempo de demora en aduana: puede ocurrir quedosngentos no estén
correctos o hayan errores en ellos que hagan gs&litka del puerto de la
mercaderia se vea demorada. Otra demora pueder abependiendo el
canal que le toque para el control de la mercadmfaparte de Aduana
(canal verde, amarillo o rojo, los controles sorsma#tensivos en el canal
rojo, por lo que la mercaderia demora mas en lseralia);

» stock de equilibrio: se debe tener un stock cotual las empresas puedan
hacer frente a ventas excepcionales, pero al misngpo tener en cuenta
qgue un stock inmovilizado trae costos altos de eramtiento. Lo mismo
sucede cuando se organizan promociones que hacenlagu ventas
aumenten mas que lo proyectado normalmente;

» vencimientos: en nuestro caso, este punto no @sfaortante dado que los
whiskies no tienen vencimiento;

» distribucién local: analizado en profundidad enxom punto.

Adicionalmente, con respecto a la produccién nadjose debera tener en cuenta
también la calidad de los insumos, demora en cestiaternos y produccién. Un
ejemplo de esto, puede ser que al realizar costrdéecalidad sobre el insumo
arribado, el mismo no cumpla con los requisitosimds y se rechace dicho lote,

debiendo esperar al envio de uno nuevo.

4.1.4 Canales de Distribucion.
Consiste en el mecanismo a través del cual losctaiies ponen a disposicion de

los consumidores los productos para que estos dgsieran. El conjunto de
personas u organizaciones que se encuentran eno negdie productor y

consumidores finales, se denominan intermediarios.

Los intermediarios son aquellos que facilitan lascfones de distribucion, en la

mayoria de los casos se trata de organizacionependientes del fabricante.
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Bésicamente se puede hablar de dos tipos de cadelelistribucion: el canal

directo y el canal indirecto.

Decimos que se trata de un canal directo cuandwaeluctor vende el bien o
servicio directamente al consumidor sin ningunaeclde intermediario. Este tipo
de canal aplica para la mayoria de los serviciparg aquellas ventas industriales
en que la demanda se encuentra concentrada, es daeando hay pocos

compradores.

En cambio, diremos que se trata de un canal indireuando existen
intermediarios entre oferentes y demandantes, eg, dentre productores y
consumidores finales. Cabe sefalar que el tamafimsdmnales de distribucién se

mide por la cantidad de intermediarios que pasicipn él.
Dentro de los canales indirectos, se puede distiegtre canal corto y canal largo:

El canal corto se caracteriza por la presencia m™einico intermediador entre

fabricante y usuario final.

El canal largo se caracteriza por la participacd® muchos intermediarios
(mayoristas, distribuidores, revendedores, mirasisentro otros). En general se
considera que los canales de distribucion largassswnimo de precios elevados,

lo cual no siempre es verdad.

De las empresas a las cuales tuvimos acceso, dslsmiialar que la gran mayoria
se caracteriza por poseer canales indirectos debdion. Tal es el caso de
DIAGEO, PERNOD RICARD y BACARDI MARTINI.

En el caso de CABA S.A como fue explicado anteramta, observamos un

sistema mixto pues combina canales directos carettds.

Adicionalmente, en el caso del whisky, las empres@sencian dos modalidades

de ventapff tradey on tradeu off premisey on premise
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Cuando hablamos de venta off trade, nos estamiogmeb a la venta del producto
en botella cerrada, es decir, la venta que se pugdiear en grandes o pequefias
superficies como ser el caso de supermercados acaims barriales, vinculado

mas que nada al consumo hogarefio.

Por otro lado, cuando hablamos de venta on tradeace referencia a la venta que
se produce en locales de consumo directo comoases,bpubs, discotecas, entre

otros. Es lo que se conoce como venta en botakatab

Segun el Sr. Héctor Bajac: “los bares representamoxanadamente el 40%,
después tenemos discotecas y pubs que representa?0% Yy por ultimo
supermercados que representan un 10% aproximadani@epende de la marca,
hay marcas que son mas de bares y otras de beeelala para consumo hogarefio.
Depende de la marca, pero mas o menos en grandesrosles mitad botella
cerrada, mitad botella abierta. Hay una diferencimuy importante en botella
cerrada, lo que es supermercado o autoservicialedono no tienen contacto con
el consumidor, el contacto es a través de la ganésl el packaging y nada mas, es
muy fria la relacion con el consumidor, el va aga&irproducto y se va. En cambio
en botella abierta hay un barista, un mozo o umaar hay una persona que es la
gue sirve, entonces eso hace que sean diferestemfacteristicas del consumo.
Para nosotros es mucho més importante, a vecestdta abierta porque es donde
se puede interactuar con el consumidor y si tlé&gpeonstruir una marca tenes
mucho mas posibilidades en botella abierta queeerada. En botella cerrada es
mas impersonal la relacién con el consumidor, nistartte, mas lejana, se puede

poner un cartel u otra cosa pero no hay una pegoaaueda hablar.”
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4.1.5 Marca & Calidad
Marca, Calidad y Precio son 3 elementos vinculaddsterminantes que definen

de cierta manera el sector del mercado al cualdasgédo el producto.

En esta seccién trataremos dos de esos 3 elemdfdosa y Calidad, el elemento

precio sera tratado y profundizado mas adelante.

Cada una de las empresas consultadas coincidiGeetadVIARCA es el elemento
mas importante y sobre el cual deben enfocar sfugrzos. Independientemente
de la verdadera calidad del whisky, si la empregeal fijar su MARCA en la retina
de los consumidores ya tendrd mucho terreno garatiolarga esos esfuerzos se

convertirdn en una fortaleza que dificilmente podsuperar los competidores.

En palabra de Mauricio Alvarez:"Hay algunas marcae compiten con las
nacionales como si fueran nacionales pero son iagas, es el caso de Criadores,
a la hora del consumo es considerado un nacionsl Aax el contrario, Blenders
siendo un whisky nacional, es considerado como iitago por los consumidores.
Nos casamos por la marca.” De hecho, un test dieglizado por CABA S.A.
revel6 que Mac Pay etiqueta negra resulto ser efepdo y marcas como

Blender’s, con mucho mas nivel de ventas quedanonlgbajo.

Afirmando lo anterior, el Sr. Gabriel Lépez de Deag nos ilustré lo expuesto
anteriormente a través de las campafias que efitzamea la marca Ballantine’s,
su principal competidor para lograr escalar en elcado y posicionarse cerca de
Johnnie Walker. Segun expone el Sr. Lopez, mignBallantine’s invierte
US$1.000.000, DIAGEO invierte la mitad. Aun con ielportante nivel de
inversion que maneja, Ballantine’s no logra escalas de un punto anual, lo cual

no afecta en lo absoluto el posicionamiento de diehwWalker.

Por su parte el Sr. Pablo Irujo de Pernod Ricarslopespecial énfasis en su
producto Dumbar, el cual se ubica como lider devtbsskies nacionales. Al

respecto nos dijo: “Dumbar es un producto increidl®0% de las ventas se dan en
el interior del pais. Ello se debe principalmentia &alidad del producto ya que

como multinacional estamos obligados a comprarnfadtas a Chivas Regal,
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empresa de nuestro grupo. Segun lo que nos diasiras consumidores, Dumbar
es un whisky parejo, siempre mantiene el mismo oguiiso es un tema

fundamental. Otro punto importantisimo es que, trésnnuestros competidores se
dedicaron a la publicidad televisiva, nosotros &@cis marketing directo, bar por
bar, organizando campeonatos de truco, por ejenBésicamente, hacemos

marketing directo al corazén de los consumidores.”
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Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)

Retomando la vinculacion marca-calidad, no toddoegue parece en materia de
whiskies, mas aun cuando entra a jugar un elemergortantisimo como es el
MARKETING.

El marketing es la herramienta fundamental queizatil las empresas para
convencer al consumidor de que el producto questsepegomocionando es justo lo

gue él necesita, y que el costo de adquirirlo tesalmenos que proporcional al
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placer y beneficios que le proporciona su consudrclaro ejemplo de lo que
acabamos de plantear fue lo que nos expuso el &rritio Alvarez de CABA S.A.
respecto del whisky Blenders. Segun el Cr. AlvaRERRNOD RICARD realiz6 un
muy buen trabajo a la hora de posicionar su nuevdugto en el mercado, creando
una imagen muy fuerte e inalterable frente al conidar, alin cuando sostiene que
existen en el mercado whiskies de mejor calidad pee no han corrido con la

misma suerte.

Podemos afirmar que el mercado de whiskies estdlidiiv en dos grandes
categorias. El primero de ellos son los whiskiesiamales y el segundo los
importados. Este ultimo se divide en sub categseégsin la calidad y precio de los
productos. En tal sentido encontramos: escoceskajdgrecio, escoceses estandar

y escoceses premium.

Respecto de las empresas a las que tuvimos aceasontramos que tanto
PERNOD RICARD como BACARDI MARTINI compiten en lategoria nacional

e importado.

DIAGEO también compite en ambos sectores, poniemdyor énfasis en los

importados, tal como comentaramos anteriormente.

En el caso de CABA S.A., la competencia que set@damon DIAGEO Y
PERNOD RICARD comprende en forma excluyente agsgifoductos que hemos
definido como “nacionales”. En tal sentido, encamtos el whisky Mac Pay

compitiendo directamente con Old Times, DumbargnBers.

4.1.6 Productos sustitutos
Como mencionaramos en el capitulo 2, se defineugtodsustituto como aquel

producto que puede ser consumido o usado en lugaitrd en alguno de sus

posibles usos.
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Los productos sustitutos, deben ser consideradofrema conjunta cuando se
define la demanda de un mercado por el hecho ddogueonsumidores pueden

cambiar un bien por otro si esto les resulta vestaj

De acuerdo a lo expuesto por el Sr. Lopez de DIAGEHRUGUAY: “en el

mercado actualmente se esta tomando mas alcohgl. cBiao 3 categorias:
cervezas, que representan el 25% del mercado, yinmbidas espirituosas. La
categoria que mas crece es la de cervezas, la §secae es la de vinos y los

whiskies crecen por debajo de la media.”

Por su parte, el Sr. Pattarino de BACARDI MARTINAptea: “yo creo que el
whisky compite tanto con vinos, cervezas u otro tife bebidas. En Europa el
whisky no se toma como aperitivo, aqui si, pordal@l ser tomado como aperitivo
le esta sacando espacio a los verdaderos aperitivos ser el vermouth. Hace 30
0 40 afioscuando se tomaba un aperitivo en la casa, se tomwabaouth,
excepcionalmente se tomaba whisky. Hoy en dia ipgdmente no hay una casa
donde no haya una botella de whisky y el dia quease un asado todo el mundo
toma whisky, o sea, el segmento al que creo masdafe que mas le sacé terreno,
es a los aperitivos. También le saca espacio al @sto es una cuestion de logica.
Nuestra sociedad consume determinada cantidadrde tle alcohol absoluto, si
uno calcula histéricamente el consumo de alcohsiezspre el mismo, pasa para la
cerveza, pasa para el vino, para el whisky, seléiwero digo, como que se van
complementando y balanceando uno con otro. Se oandeterminada cantidad de
alcohol absoluto por afio, que estan repartido® tantvinos, tanto en cerveza y
tanto en bebidas destiladas, pero mas o menosabdgstilada y suben la cerveza y

el vino.”

El Sr. Bajac de CABA S.A., nos dijo:"el vino es gran sustituto del whisky y la
cerveza también. Hoy en dia lo que se consume si@scerveza, mas que el vino
desde hace dos afios, antes era mas vino, ahorasesenveza. El vino cayo 10,
15% vy la cerveza desde que tiene el monopolio daplia cerveza es el gran

sustituto pero también tenés otras, depende d#alhyde muchas otras cosas, por
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ejemplo, en crisis un consumidor mayor se va arpalsaino, a la cafia o a la

grapa.”

Por ultimo, el Sr. Irujo de Pernod Ricard exponargel uruguayo, el producto es
el whisky. Para que tengan una idea, se vender00@8jas de whisky y del
espirituoso que le sigue, que es la vodka, se veRA®00. El whisky como tal no
tiene sustituto, en algin momento de crisis muydgapodes pasar a la grapa, la

cafia, el vino o la cerveza, pero no te vas a ategoria dentro del whisky.”

4.2 DEMANDA

4.2.1 Definicion y elementos basicos
Demanda:es la cantidad de un bien o servicio que los ssijeconémicos del

mercado estan dispuestos a adquirir a un cierttiqerentendiendo que actian de

manera racional o influenciados por el medio.

Curva de demandas la representacion grafica que muestra laiéelanatematica

entre la maxima cantidad de un determinado bierreicso que un consumidor

estaria dispuesto a pagar a cada precio de ese bien

Para la mayoria de los bienes y servicios, la cdevdemanda es descendente. A

medida que aumenta el precio, la demanda del bsemvicio disminuye.
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demanda

AF

Grafico 3.4: Curva de demanda

4.2.2 Elasticidad precio de la demanda
Es un coeficiente que mide la reaccién en la cadtidemandada de un bien o

servicio cuando se modifica el precio del mismol yesto de las variables que

influyen en la decisién de los compradores permameonstantes.

La elasticidad precio se calcula como:

Ep =%variacién en la cantidad demandadeQd/Qd

% variacion en el precio AP/P

Cuando la elasticidad precio de la demanda es nmreouno (en valor absoluto),
entonces se dice que la demanda del bien se comsitglastica. Esto ocurre
cuando los cambios en el precio tienen un efedetivamente pequefio en la

cantidad del bien demandada.

Cuando la elasticidad precio de la demanda es nay®uno (en valor absoluto),
entonces se dice que la demanda del bien se comgldstica. Esto sucede cuando
un cambio muy pequefio en el precio ocasiona un icamioy grande en la

cantidad demandada.
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Los factores que pueden afectar a la elasticidatedenda de un bien son:

« Disponibilidad de bienes sustitutivaS8uando los productos sustitutos son muchos

y “cercanos”, entonces es probable que la elaaticgrecio sea mayor. O sea la
demanda sera elastica. Esto sucede dado que artembiio en el precio, los
consumidores pueden cambiar un producto por otednfante obteniendo el
mismo beneficio. Si no se dispone de sustitutivwrsanos, el efecto de sustitucion

sera pequefio y la demanda ineléstica.

» Porcentaje de rent&i el precio del producto implica un alto poregatde la

renta del consumidor entonces la elasticidad vararemyor. Cuando los bienes
representan solamente una parte insignificantpréslpuesto, el efecto de la renta

sera también insignificante y la demanda ineléstica

» Necesidad cuando un producto es muy necesario, su elaaticiéra menor ya

gue no importa el precio, la persona lo va a comgtal.

» Amplitud de la definicién de un biesuanto mas amplia sea la definicién de un

bien o servicio, menor sera su elasticidad.
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» Fidelidad a una marcda fidelidad a una marca puede llegar a anular la
sensibilidad ante los cambios en los precios. Bdamto el producto tendra una
demanda mas inelastica.

*Quién pagaCuando el comprador no paga directamente poieeldue consume,

es probable que la demanda sea mas inelastica.

4.2.2.1 Efecto en la incidencia fiscal
Se puede utilizar la elasticidad precio de la detaganto con la elasticidad precio

de la oferta para evaluar como incide un impuestel @recio de un bien.

Cuando la demanda en perfectamente inelastica,efaaidda de un bien no
cambiard aunque el precio de este aumente. Entehpesveedor puede cargar el
impuesto al bien e igual la demanda no cambiara.

Por el contrario, cuando la demanda es perfectaradastica el consumidor ante
un aumento en el precio dejara de comprar el ptod&or lo que el proveedor no
puede traspasar parte del impuesto al consumiddiamte una subida de precios,

sino que se vera forzado a pagarlo él mismo.

4.2.3 Consumo Aparente

Se puede definir al consumo aparente como:
Consumo Aparente = Produccidn local + ImportacienExportaciones

Segun la informacién recabada de las entrevist@&zadas, las exportaciones de
whisky en Uruguay tienden a cero. Las Unicas eapmmes realizadas en los
altimos afios han sido exportaciones puntuales yndeolumen no considerable,
por lo que entonces para el mercado que estamadiaasio el consumo aparente

guedaria como:
Consumo Aparente= Produccion local + Importaciones.

Segun la informacion de las ventas en litros, ¢alpccion local representa un

52,27% del mercado y las importaciones un 47,73%oriees, sabiendo las
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importaciones del 2010, podemos decir que la pidnmacional mensual

aproximada seria:
(3.432.507/12) -------- 47,73%

X 52,27%

Produccion nacional mensual aprox. = 313.250 Its.

Las importaciones por su parte en el afio ascemdaeB432.507Its. Por lo tanto

podemos hablar de un promedio mensual de 286.042lts

Resumiendo, el consumo aparente aproximado meesudl3.250+286.042=
599.292lts

Uruguay tiene una poblacién aproximada de 3.400ma@@tantes. Por lo tanto el

consumo aparente por persona en Uruguay en elfa@ke 2,11lts por afio.

||||F||\
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2.500.000,00 - - ! . l I I I
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Grafico 3.6: Importaciones en litros (1997-2010)

Fuente: Direccion Nacional de Aduanas (Importacsoiisky)
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Grafico 3.7: % ventas en litros de whiskies nacionales e importados

Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)

4.2.4 Mercado local

Comenzaremos este apartado recordando que el wassloatalogado como un
producto suntuario. Si bien ya hemos tratado esteatanteriormente, a grandes
rasgos y solo a modo de recordatorio, diremos queproducto suntuario es
considerado como producto lujoso, es decir, niwada de un articulo de primera
necesidad.

Una de las principales caracteristicas de estaduptos es que al producirse una
variacion en los ingresos de los consumidoresetaathda de los mismos se va a
ver afectada. Es decir, si los ingresos de loswuiores aumentan, la demanda
aumenta. Por el contrario, si los ingresos de émsamidores caen, la demanda del

producto se va a ver afectada a la baja.

Consultados al respecto, todos los entrevistaddacid@eron que la crisis

econdémica que nos afectara en el afio 2002 tuvdosfatevastadores sobre la
demanda de whiskies importados. Pudo observarsecafda importantisima en el
nivel de demanda, que adn hoy, nueve afios despufisedse sucediera la misma,

no se ha logrado recuperar.
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En palabras del Sr. Lopez de DIAGEO URUGUAY: “Etpidel mercado de
whiskies se registro en 1998, actualmente nos estawercando pero todavia no
llegamos a ese punto de venta histérico. El 20@82peg06 en los tres canales en los
gue nos enfocamos. La gente viajaba menos pordopasaba menos por los free
shops, esto altero las ventas en nuestros dosrpsmegmentos de ventas. Cuando
hay una crisis generalmente hay una desestabdizal®! tipo de cambio, el délar
pasa de 20 a 35, lo mismo pasa en Brasil, a |aslén@s no les conviene venir a
comprar a los free shops, entonces ahi el voluraenconsiderablemente. En el
mercado doméstico la gente pasa a consumir otrecsag)a consume menos, 0 No
consume, sale menos a boliches, bares, compra raenos super. El whisky es un
producto suntuario, entonces facilmente se dejaodeercializar, también dicen
gue algunos ahogaban sus penas con el whiskyrearoente se deja de consumir.
Entonces el mercado doméstico también cae, y tangniéel mercado doméstico el
consumidor tiende a pasarse a marcas mas baratdesfloma todo parejo, todas

las bebidas.”

Por su parte, el Sr. Pattarino de BACARDI MARTINdpeso: “El mercado fue
muy sensible en la crisis del 2002 — 2003, se gbsena caida en la venta del
whisky escocés y un aumento en la venta de whigkjonal. Particularmente lo
gque mas cayo fue la venta de whiskies importadososlends caros. También
aumento la venta de bebidas mas populares comasel de las amargas que
nosotros también producimos. Con el correr delpieimubo una recuperacion vy el
whisky nacional recuperé su volumen muy bien, esig fortalecido. Sin embargo,
hoy en dia vemos que hay una tendencia que llegarsumidor a elegir whisky
importado porque la situacion econémica lo favaorededolar estd muy barato,
entonces eso realmente lleva a que el consumiigimuelimportado, las diferencias

de precio son cada vez menores.”

Consultado al respecto, el Sr. Bajac nos dijo:"Ba situacion como la de ahora, de
apogeo, crece el segmento whiskies importadosepoontrario, en situacion de
crisis cae ese segmento. El segmento de nacioralesantiene mas o menos

estable, porque en una situacién de bonanza la gelettoma bebidas mas baratas
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se pasan a whiskies nacionales, y algunos conswsidiz whiskies nacionales se
pasan a productos importados, se compensan. Ensituecion de crisis los
consumidores de whisky importado se pasan al whisagional y algunos
consumidores de whisky nacional se pasan a behidasbaratas, pero el whisky
nacional mas o menos queda parejo, varia un 10% geibastante estable. En
cambio el whisky importado es mas elastico. En disnos afios el whisky
importado viene creciendo un 11% y desde 2003/20@4fecha viene creciendo a
una tasa importante. Por su parte el whisky naticrege a una tasa del 2%, una
tasa mas estable, crece menos pero también caes.ntemgeneral se vende mas o
menos 50% y 50%, ahora en apogeo es un poco nidp@itado, llega a ser un

60%. En situacion de crisis llega a ser un 40%nebitado.

Por ultimo, el Sr. Irujo, de PERNOD RICARD plantépsotros fuimos grandes

favorecidos por la crisis. EI mercado cambio lgpprcion de consumo respecto de
nacionales — importados. Se consumia alrededornd@0% de nacionales y

nosotros contdbamos con las dos marcas liderematebdo. EI mas beneficiado
fue Blenders porque todo el que consumia whiskpasc se refugié en lo mas
parecido, que era Blenders. Tenia una botellantlstera nuevo en el mercado, le
vino muy bien. El crecimiento en las categoriasvtlissky esta totalmente alineado
a como va la economia. En la actualidad se estdiersio mas whisky premium

(de 12 afios)... Para nosotros el whisky no es unugtodsuntuario esta integrado
en el dia a dia de la gente, no lo compra por efgecifico, si puede pasar que

cuando salis consumis una categoria més alta que leenés en tu casa.”
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Grafico 3.8: % venta en litros de whiskies nacionales

Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada Pernod Ricard Uruguay S.A.)
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Grafico 3.9: %venta en litros de whiskies importados

Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)
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Grafico 3.10: % ventas en litros de whiskies importados (Categoria 1)

Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)
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Grafico 3.11: % ventas en litros whiskies importados (Categoria 2)
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Grafico 3.12: % ventas en litros whiskies importados (Categoria 3)

Fuente: Retail Audit (Informacién proporcionada pernod Ricard Uruguay S.A.)

4.3 PRECIO

Dada la importancia de la variable precio para ¢g®e de producto, es que

dedicamos un segmento especial para este.

4.3.1 Influencia del IMESI en el precio
Uno de los principales factores que influye erddwo del precio es el IMESI.

En los dltimos afios se han producido modificacian&shora de la determinacion
del monto imponible del IMESI que han alterado erecado. A partir del decreto
520/007 se dispuso que el IMESI se calcule a pdéetiuna tasa sobre el primer
precio de venta y sobre el litrage. Anterior a eltereto se tomaba como base el
precio FOB y se calculaba en base a un sistemead@$ con topes. Con el nuevo
sistema, el impuesto se determina afiadiendo um figlca un impuesto sobre el
valor del producto, el valor afadido ad valoremds&ermina entre el precio de
venta sin impuesto del fabricante o importadoristribuidor y el referido monto

fijo.
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Segun lo expresado por el Cr. Bajac respecto atesta: “si sube la tributacion
tengo que subir el precio y bebidas como el vine ga estan gravadas por el

impuesto no suben de precio entonces los consuesiderpueden pasar a este “

Por su parte el Cr. Mauricio Alvarez expuso: “hutambios importantes en el

sentido de que segun los gobiernos de turno o daglaircunstancias se gravé mas
a uno o a otro, por ejemplo entre importados yaoradi Hubo momentos en que
estaba mas a la par, momentos en que se gravé mbghportado, el nacional se

vio beneficiado, y ahora estamos igual porque tailpor precios, segun tu precio
de venta vas a calcular los impuestos. Digo estqueopara el costo del whisky es
muy importante el IMESI, a diferencia por ejempk atras bebidas alcohdlicas
gue igualmente tienen pero no hace la diferenden€lun peso a la par o mayor

gue los propios componentes de materia prima“.

Con respecto a este tema el Sr. Irujo concluyocéiaa tributaria del whisky aca
es altisima, forma parte del negocio, para mi @ leseno, porque cuando vas de
viaje compras 4 cartones de cigarrillos. Favordceoatrabando. Cuanto mas
impuestos pongas mas oportunidades tenés paratehlzando. Sobre todo en un
pais que es muy féacil el ingreso por mar, por digrrpor aire. Yo creo que la

solucion no esté en seguir poniéndole mas impuestos

El Sr. Pattarino dijo: “Dentro del precio, es uimaitante. EI IMESI es una de las
cosas, que dentro de la industria licorera, tieAs efecto negativo”.
Por ultimo el Sr. Lépez de DIAGEO comentd: “La aaigpositiva en este negocio

es terrible, tenés un 54% de impuestos. Es tefribl

4.3.2 Célculo del precio segun cada empresa

CABA S.A.: “somos tomadores de precio, es el defcao en este tipo de
empresa. Si vos construis carreteras es el costdamdilidad, pero en un mercado
gue tenés competencia, tenés que mirar a la congteSomos tomadores de

precio, el precio lo fijamos en funcion de que teos que estar en determinado
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nivel, hay una escalera de precios al consumidowsptros tenemos que estar en
determinado lugar dentro de esa escalera. TenengoBapajar para atrds y decir a
qué precio tenemos que vender para que nuestsumathor le sirva el precio, asi

es como se fija.”

BACARDI MARTINI Uruguay S.A.: “las cadenas, las gdes superficies son los
gue marcan un poco el precio. En el caso del whiskypién lo da la competencia,
las distintas marcas. Hay guerra entre la compigeteantre grandes productores,

ellos son los que terminan marcando el precio.”

DIAGEO S.A.: “Se respeta la cadena de impuestosptnos fijamos un precio,
generalmente, como calculamos la cadena de vajoePemos posicionar nuestros
productos en determinado precio y ahi le calculaglamargen de la cadena de
distribucion o sea el margen del cliente, del miayarsi es que existe y ahi
llegamos a nuestro precio y ahi calculamos losugggos que vamos a estar dando
para llegar a un precio neto y a partir de ahialeas el IMESI, el IVA, y ese es
nuestro precio de facturacién interna”.

PERNOD RICARD Uruguay S.A.: “En cuanto a los pradscnacionales, como
lideres de mercado, somos nosotros los que fijahpsecio. En otras categorias
somos mas débiles, como ser los escoceses estadddrajo precio, aca seguimos
a la competencia. El principal factor a tener eenta a la hora de fijar el precio es
el IMESI (54%), también se considera el IVA, un gaar de rentabilidad y los

gastos de insercion.”

4.3.3 Segmentos del mercado de whisky
El mercado del whisky se divide en distintos sextpsegun palabras del Sr. Pablo

Irujo: “Yo te diria hoy, que a nivel de whisky hayatro categorias. Los nacionales,
escoces de bajo precio, con un precio al publice9fle a 320 pesos. Después tenés
la categoria estandar que va de 450 a 700 petmgrgmium que son los whiskies
de 12 afios 0 més, donde estas hablando de prodiectisededor de 1100 pesos.

Yo visualizo que la categoria nacional y la escaaisbajo precio estan cada vez
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mas cerca. Cuando la economia esta bien, siempraglayo quiere tomar whisky
escoces. El aspire nacional es el whisky escoag@isgie se van al nacional?,
porqgue mucha gente no accede. En momentos en ceeoteomia esta bien, la
brecha de precios es mas corta entre whisky ndgralaescocés de bajo precio. El
whisky nacional deja de crecer y el whisky escocéese. Hoy en dia, esta

creciendo més el whisky escoceés, que el nacional”.

Con respecto a este tema, el Cr. Bajac comentéméEtado se divide basicamente
en segmento de whiskies importados y segmento dekiet nacionales. Cuanto
tiene cada segmento, varia dependiendo de la iSituacondmica del pais. En una
situacién como la de ahora de apogeo crece el sggrde whiskies importados, en

situacion de crisis cae el segmento de whiskiesitagos.

4.4 EVOLUCION DE LAS PRINCIPALES VARIABLES: PRECIO,
INGRESO Y DEMANDA

4.4.1 Tendencia del precio al publico y su variagmn

Para analizar la tendencia y la variacion de pse@n el periodo considerado
(1997-2010), utilizaremos los precios proporciorsagor la seccion Difusién del
Instituto Nacional de Estadistica (INE).

Para ampliar el analisis, consideraremos tambi@vdéucion de los precios de los

principales sustitutos del whisky: el vino y laveza.
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4.4.1.1 Variacion del precio del whisky

Whisky Precio p/litro Variacion Precio (base Variac@én
en$ IPC 1997) Precio
1997 199,80 109,71 0,00% 199,80 0,0096
1998 224,06 119,18 8,63% 206,26 3,23%
1999 240,48 124,15 13,16% 212,51 6,36%0
2000 250,18 130,42 18,88% 210,45 5,33%0
2001 262,10 135/1 23,14% 212,84 6,53%0
2002 328,20 170,15 55,09% 211,62 5,91%
2003 426,10 187,48 70,89% 249,35 24,80%0
2004 440,60 201,71 83,86% 239,64 19,94¢o
2005 434,90 2116 92,87% 225,49 12,86¢0
2006 419,30 225/1 105,18% 204,36 2,28%
2007 429,20 244,24 122,62%)| 192,79 -3,5146
2008 459,50 266,69 143,09% 189,03 -5,3946
2009 503,40 282,43 157,43%) 195,55 -2,13%
2010 517,20 302,01 175,28%| 187,88 -5,9746

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica
Utilizaremos como base para analizar dicha vanels precios del afio 1997.

Llegaremos a la variacion del precio real defladtapor IPC el precio corriente.

- Precio real por litro en $ (base 1997) = Precirp/en $/Variaciéon IPC

Del andlisis se desprende que el precio del whigk§luctuado de forma tal que
alcanzé su punto maximo en el 2003, donde el pragioentd un 24.8%. Desde

entonces, se observa una tendencia a la bajantlegd punto mas bajo en el 2010.
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4.4.1.2 Variacion del precio del vino

Vino Variacion Precio (base  Variacion
IPC 1997) Precio
1997 20,78 109,71 0,00% 20,78 0%
1998 22,80 119,18 8,63% 20,99 1%
1999 23,75 124,15 13,16% 20,99 1%
2000 24,08 130,42 18,88% 20,25 -3%
2001 24,53 1351 23,14% 19,92 -4%
2002 28,49 170,15 55,09% 18,37 -12%
2003 34,72 187,48 70,89% 20,32 -2%
2004 39,26 201,71 83,86% 21,35 3%
2005 39,17 2116 92,87% 20,31 -2%
2006 39,35 225/1 105,18% 19,18 -8%
2007 39,92 244,24 122,62% 17,93 -14%
2008 40,70 266,69 143,09%) 16,74 -19%
2009 45,65 282,43 157,43%) 17,73 -15%
2010 51,18 302,01 175,28%) 18,59 -11%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Con respecto a la variacion en los precios del,vé@odestaca una tendencia a la
baja desde el 1999 a la fecha, siendo el puntdoajasel afio 2008.

4.4.1.3 Variacion del precio de la cerveza

Cerveza Variacion Precio (base Variacion
Precio p/litro IPC 1997) Precio
1997 14,73 109,71 0,00% 14,73 0,00%
1998 15,99 119,18 8,63% 14,72 -0,09%
1999 16,99 124,15 13,16% 15,01 1,89%
2000 18,47 130,42 18,88% 15,53 5,42%
2001 19,59 1351 23,14% 15,91 7,97%
2002 23,14 170,15 55,09% 14,92 1,27%
2003 27,88 187,48 70,89% 16,32 10,74%6
2004 29,18 201,71 83,86% 15,87 7,69%0
2005 29,61 2116 92,87% 15,35 4,18%
2006 30,80 225/1 105,18% 15,01 1,88%
2007 32,58 244,24 122,62%) 14,64 -0,67%
2008 34,94 266,69 143,09% 14,37 -2,45%
2009 39,32 282,43 157,43%) 15,27 3,65%6
2010 42,40 302,01 175,28%) 15,40 4,53%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica
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Finalmente, respecto a la cerveza los precios haado de forma ascendente hasta
la crisis, luego comenzaron a descender y en lovad afios se ha observado un

nuevo incremento.

4.4.1.4 Comparacion whisky-vino-cerveza
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Grafico 3.8: % venta en litros de whiskies nacionales

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Se puede observar que la variacion en los pregegolde la crisis del afio 2002 ha

seguido una misma tendencia pero en distintas piopes.

Resulta relevante para nuestro analisis, reakizeomparacion de los precios segun
el consumo equivalente. Definiendo el mismo coraaadntidad de vino o cerveza
gue un individuo consumiria si decidiera cambiawrleisky por alguno de estos dos

sustitutos.

Para esto supondremos que: 1/8 litro de whiskyivatpua % litro de vino y 1 litro

de cerveza.
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Precio
1/8 litro =~ Precio 1/2 Precio 1
de litro de litro de

Afio  whisky vino cerveza
1997 24,98 10,39 14,73
1998 25,78 10,49 14,77
1999 26,56 10,49 15,07
2000 26,31 10,13 15,53
2001 26,61 9,96 15,97
2002 26,45 9,19 14,97
2003 31,17 10,16 16,37
2004 29,96 10,68 15,87
2005 28,19 10,15 15,34
2006 25,54 9,59 15,0]
2007 24,10 8,97 14,64
2008 23,63 8,37 14,314
2009 24,44 8,87 15,274
2010 23,49 9,30 15,4Q

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Del analisis anterior se desprende que el whiskylaebebida mas cara en
comparacion con sus sustitutos: vino y cerveza. s@woir whisky sale
aproximadamente 1 vez y media veces mas que consemieza y 2 veces Yy

media veces mas que consumir vino.

Se puede observar que el whisky y el vino han daisido su precio en el periodo y

por el contrario la cerveza lo ha aumentado.

El mercado de la cerveza es considerado casi uopota, ya que la mayoria de
las marcas importantes estdn concentradas en uoa émpresa multinacional
(ANBEB). Esto puede ser la razon por la cual laeea haya aumentado su precio
y no disminuido como el whisky y el vino; pero remuede decir que el aumento
de la demanda de whisky sea por dicho aumento gadagdiferencia de precios

sigue siendo amplia.

4.4.2 Poder adquisitivo de los consumidores

Para poder estudiar la evolucién en el poder adiyoisde los consumidores de

whisky, entendemos que el indicador mas adecuadeel esalor agregado,
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representado por el PBI, puesto que no sélo comsiléngreso correspondiente a
salarios, sino que también tiene en cuenta lasagede capital (intereses y

arrendamientos) y rentas empresariales.

Variacion

PIB real 1997 1998 1999 2000 2001 2002 | 2003| 2004| 2005| 2006| 2007 | 2008
anual en %

01]4,50%]| -1,90%| -1,90%)| -3,80%| -7,70%] 0,80%| 5% 7,50%)| 4,60%)| 7,60%)| 8,90%

Fuente: MIDES

Se puede apreciar que el PBI durante el periodo cdgis disminuyo
considerablemente, retomando el alza a partir del 2003. De acuerdo a lo
expuesto anteriormente, el aumento del PBI implitaumento en los ingresos de

los consumidores.

Cabe sefalar que si bien no contamos con los dedtess correspondiente a los

afios 2009 y 2010, segun las previsiones econondcBg| continta al alza.

4.4.3 Variacion de la demanda

En primer lugar, debemos indicar que no nos fugbf®btener los datos reales
correspondientes a las ventas del producto whigydd al hermetismo de las

empresas consultadas al respecto.

Dada la limitacién anterior, para poder llegar a aproximacién de la demanda,
utilizamos los datos de las importaciones, aplicdadelacion de porcentaje entre
ventas de whisky importado y ventas de whisky madioque obtuvimos producto

de nuestra investigacion.

Al respecto, encontramos durante los afios 19978 &Bfactor contrabando que
afectaba la venta doméstica de whiskies importattosgual explica que el
porcentaje de venta de whiskies importados seaionfal porcentaje de venta de

whiskies nacionales.
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Por otra parte, durante el periodo 2002 a 2004etaa de whiskies nacionales se
vio favorecida por la crisis econémica, donde lasistimidores optaron por

whiskies méas baratos, dejando de lado el factddtawhl

A partir del 2005 a la fecha, dada la bonanza enic®) conjuntamente con la
mejora en los controles del contrabando, se hdile@aio la venta entre productos

nacionales e importados.

Litros Litros prod.

importados % importados =~ % nacionales NEGTHREL Demanda total
1997 1.703.439,00 , 60,00 2.555.158,50 4.258.597,90
1998 1.679.506,00 , 60,00 2.519.259,00 4.198.765,d0
1999 1.864.856,00 , 60,00 2.797.284,00 4.662.140,d0
2000 2.284.448,00 , 60,00 3.426.672,00 5.711.120,d0
2001 2.724.528,00 , 60,00 4.086.792,00 6.811.320,40
2002 1.868.977,00 70,00 4.360.946,33 6.229.923,33
2003 1.651.240,00 d) 70,00 3.852.893,33 5.504.133,33
2004 1.856.108,00 , 60,00 2.784.162,00 4.640.270,d0
2005 2.148.264,00 , 60,00 3.222.396,00 5.370.660,d0
2006 2.486.132,00 , 60,00 3.729.198,00 6.215.330,40
2007 2.733.965,00 , 60,00 4.100.947,50 6.834.912,50
2008 3.007.486,00 , 55,00 3.675.816,22 6.683.302,42
2009 2.897.701,00 , 55,00 3.541.634,56 6.439.335,546
2010 3.432.507,00 , 52,27 3.759.001,49 7.191.508,49

Fuente: Direccion Nacional de Aduanas, entrevistas

Analizados el precio, el ingreso de los consumisiogrda demanda del whisky;
notamos una tendencia al alza de esta Ultima,caai por el aumento del PBI, o

sea aumento de ingresos, y la baja del precio.
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CAPITULO 5: RESULTADOS

5.1 INTRODUCCION

En este capitulo analizaremos la realidad del rdercéjeto de estudio de acuerdo

al marco tedrico expuesto en el capitulo 2 delgntestrabajo.

Comenzaremos analizando las 5 fuerzas competigxpsiestas por Michael

Porter.

Posteriormente identificaremos las fortalezas ylidieloles asi como oportunidades
y amenazas a las que se enfrentan las empresés dbjeuestro trabajo de campo.
El estudio que realizaremos nos permitird con@ual de las estrategias genéricas

aportadas por Porter adopta cada una de las ers@meslizadas.

Por ultimo podremos concluir sobre la estructurh rdercado y concentracion
econdémica segun lo expuesto por Eduardo Bueno CampBatricio Morcillo

Ortega.

5.2 FUERZAS COMPETITIVAS

De acuerdo a lo desarrollado en el capitulo existegun Porter, 5 fuerzas
competitivas que determinan la situacion de la @iemzia en un sector industrial
y el rendimiento a largo plazo del capital investid\ continuacién expondremos,
de acuerdo a cada una de las empresas analizadasjdluyen las cinco fuerzas

antes mencionadas.
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5.2.1 Amenazas de nuevos ingresos
Refiere al interés que puede tener una empresagdesar al mercado con el fin de

participar en él. Las barreras para el ingresogntes en el mercado determinan la

intensidad de esta fuerza.

Consultado al respecto Héctor Bajac de CABA S./ dijo: “es un mercado de
marcas, aca el liquido importa poco, lo que impaitd es la marca. Entonces
ingresar con un producto por mas bueno que sda, marca es desconocida el
consumidor no lo va a tomar. Hay whiskies en Uaygexcelentes que nadie
conoce, que nadie los toma y hay whiskies que notao buenos pero como son
conocidos se toman. La capacidad de discernir entt&uido y otro es en realidad
medio baja, hay pocos consumidores que si tienertagsacidad, pero en general
los consumidores elijen por la marca y no poralitio. La primera barrera es la
marca. Si tienes una marca conocida, entonces paaeker. Si la marca no es
conocida te va a llevar afios y hay casos de mgtemban invertido mucho dinero
y no se han podido imponer y han tenido que abardelnpartido por que como
marca no se logré imponer. Después tenés el terdestioucion; hay que llegar a
todos los puntos de venta, son muchos esto norske\@lo en supermercados, se

vende en miles de bares, miles de autoservici@yyjbe estar en todos.

Otra barrera es que muchos de estos lugares estdprados, en particular los
bares. Hay muchos bares pintados de Dumbar. La genDumbar no deja que
entren otros tipos de whiskies tan facilmente, @ qge hay acuerdos que impiden
gue entren facilmente otros whiskies o que tengaibivdad destacada, quizas
puede haber una botella pero no permiten ponemtrl® hacer actividades con

los consumidores. “

Por su parte el Sr. Gabriel L6pez de DIAGEO URUGU@antea: “las barreras de
entrada al mercado son enormes, el whisky no ggaducto ni masivo ni barato,

es un producto donde la gente respeta la calidgdladar, la seguridad de lo que
tomas, entonces las marcas se vuelven muy muyefuels un mercado muy
atractivo porque es un mercado de mucha facturgomuocha rentabilidad. Es muy

seductor para cualquier competidor grande, todesims aparecen tres o cuatros
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nuevas marcas pero nunca ganan ni un punto deladerai siquiera nuestros
competidores, es el caso de Ballantine’s, ustededgn ver en la television, en la
calle, desembarcan con varios millones de délarestdy batallando para pegarnos
hace tres o cuatro afios y gana un punto de llggaaio. La barrera de entrada es
el paladar del consumidor, nuestras marcas son cteds tienen un
posicionamiento en la cabeza del consumidor que fae no se puedan mover tan

facilmente, nosotros tenemos una bateria comeag@ahace que la mantengamos.”

Eduardo Pattarino de BACARDI MARTINI nos dijo:” béamente las barreras de
entrada son las fortalezas que tiene la competeinei@rsiones muy grandes para

ganar terreno.”

Por ultimo, el Sr. Irujo de PERNOD RICARD plantdal“como esta estructurado
el mercado actual, hay muy poco espacio para eagpregevas, practicamente esta
todo en manos de dos empresas. De hecho si t8 imice 14 afios el mercado
estaba mucho menos concentrado. Hoy la guerra &ERNOD RICARD vy
DIAGEO hace casi imposible el ingreso de cualgooenpetidor”.

De acuerdo a la informacion recabada podemos afijo son basicamente cuatro
factores que limitan el ingreso de nuevas empresgsoductos al mercado.

Describiremos brevemente cada uno de ellos.

» Diferenciacién del producto: corresponde a la ifieation de marca y
lealtad de los clientes que tienen las empresaseaxés. Esta caracteristica
crea una barrera ya que obligara al nuevo partitdpa realizar grande
gastos para superar dicha diferenciacion. Cada daalas empresas
consultadas coincide que la marca es un elemeat@® cjue ni siquiera
inversiones millonarias pueden debilitarlas. Asimos esto esté relacionado
con la predileccién del consumidor quien opta petedminada marca
independientemente de las caracteristicas detlbqui

* Requisitos de capital: tiene que ver con los reguentos en recursos
financieros que deben invertir las empresas pamgpetr en la industria.

Relacionado con lo que venimos diciendo vemos queslamento casi
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excluyente para el ingreso de una nueva marca /@ache es la realizacién

de fuertes inversiones con la finalidad de posmioel producto en el

mercado.

Acceso a los canales de distribucion: las nuevawesas deberan crear su
lugar dentro de los canales de distribuciones yatexes. Cuanto mas
restringido tengan las empresas ya existentesaltaes de distribuciébn méas
dificil sera su ingreso. Las caracteristicas deldpcto hacen que las
empresas deban esforzarse mucho para lograr kegatos los puntos de
venta ya sea, grandes superficies y cadenas, atitisg, bares, discotecas
y otros. Para una nueva empresa serd dificil pidgar a todos estos

lugares, mas aun considerando el hecho de que sud#hdas marcas

existentes tienen terreno ganado en cuanto a @xdag se refiere.

Politicas gubernamentales: las regulaciones dekegub pueden limitar o

hasta impedir el ingreso de nuevos competidoresto se ve reflejado

principalmente en la carga impositiva que sopoesios productos. Segun
lo planteado por el Sr. Lépez de DIAGEO la cargadsitiva alcanza un

54%.

5.2.2 Intensidad de la rivalidad entre los competigres existentes

La rivalidad se origina cuando alguno de los comdpets desea o tiene la
oportunidad de mejorar su posicion, utilizandoitast como la competencia en
precios, batallas publicitarias, introduccion devas productos, incrementos en los
servicios al cliente o mejoras en la garantia. terisun conjunto de factores
estructurales que interactian definiendo la riwalidellos son: gran numero de
competidores o competidores igualmente equilibradezimiento lento del sector
industrial, costos fijos elevados o de almacenamjefalta de diferenciaciéon o
costos cambiantes, incrementos importantes de [sacwad, competidores

diversos, intereses estratégicos elevados y fuleatesras de salida.

De acuerdo a como se planeta el mercado en Ual@etd los dos principales
competidores del sector son DIAGEO URUGUAY S.A.BRNOD RICARD S.A.
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Esto se debe principalmente a que se trata derdpeesas multinacionales, que
trabajan con productos similares en cuanto a ahlidgrecios y entre las dos

abarcan aproximadamente el 70 % del mercado da denwhiskies.

5.2.3 Presién de productos sustitutos
Un producto sustituto es aquel que reporta al coidar la misma utilidad que el

producto suplantado.

El mercado objeto de nuestro estudio se caractpdedéener varios productos que
pueden ser considerados como sustitutos. De acadaloformacion recabada en
las entrevistas realizadas, podemos concluir qgaenak de ellos son: cerveza,
vinos, grapa, cafia y otros aperitivos. Fundamemtatie) la mayoria coincidié en
que la cerveza ha jugado un papel muy importaabédd a que en los dltimos 3

afnos su consumo ha crecido notablemente.

5.2.4 Poder negociador de los compradores
Cuanto més organizados estén los compradores pabtamer reduccién de

precios, mejoras en la calidad y servicios, lo cedundara en una reduccién de los

margenes de utilidad de las empresas.

Consideramos que en el marcado analizado este factesulta relevante ya que
la influencia que pueden llegar a tener los condares, mas alla de la envergadura
de estos, es minima. Esto se debe principalmdagecaracteristicas del producto y
del mercado. Asociado a este Ultimo observamosl@gidos gigantes que sirven
practicamente a todo el universo de consumidonesesresentantes exclusivos de
las principales marcas consumidas, por lo cualnsiestablecimiento pretende
ofrecer dichas marcas, no tendr4 mas remedio ggy@aaclas condiciones que le

impongan.
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5.2.5 Poder negociador de los proveedores
Tal como indicaramos en el capitulo 2, la intergidal poder de negociacién de

los proveedores depende de las condiciones delaneren la industria del
proveedor y de la importancia del producto que fsece. EI mismo variara en
funcién de la concentracién del segmento del mexcdd la existencia o no de
productos sustitutos, de los costos por cambigrdeeedor, de la importancia del
cliente, asi como también, de la importancia queste para el cliente el bien
ofrecido.

Respecto del poder de negociacién de los provesdimgemos sefialar que existe
un antes y un después de la Ley 16.753 de desmiiweapon de alcoholes y
bebidas.

Antes de que se procediera a la desmonopolizacidastlas empresas que se
dedicaban a la produccion de whisky estaban oldigeal adquirir uno de sus
principales insumos, el alcohol, a ANCAP, otorgdada este organismo la

capacidad de ejercer un gran poder de negociacion.

Posteriormente, al abrirse el mercado, las empr@saductoras tuvieron la
posibilidad de adquirirlos en el exterior. De hedhoy en dia la mayor parte de la

compra de alcohol se realiza a proveedores ddliexte

Lo antes dicho queda en evidencia en lo expuestéapotalidad de las empresas
multinacionales que tuvimos posibilidad de enttawis Cada una de estas
empresas debe cumplir con ciertos estandares daddmpuestos por la casa

matriz, lo cual implica que prefieran adquirir lasumos en el exterior.

En el caso de los alcoholes, los proveedores nil&adbs son empresas instaladas

en Brasil o Argentina.

Una mencion especial merecen las cebadas, puestseduata de un insumo clave
gue determina completamente el caracter de la 8ebamayoria de las empresas
multinacionales productoras, cumpliendo con loérefdres de calidad establecidos

por la matriz, se ven obligadas a adquirir el pobolua empresas escocesas
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pertenecientes al mismo grupo econdmico, lo cugllidga que casi no exista
capacidad de negociacién. En el caso de que |preono se realice a empresas
pertenecientes al mismo grupo econdémico, la negidtisse lleva a cabo entre la
casa matriz y la empresa proveedora de cebadangllca que la sucursal local

no se vea involucrada en la negociacion.

5.3 ANALISIS FODA

Tal como expusimos en el capitulo 2, el analisiDAGes una herramienta que
permite el estudio de las caracteristicas intededs empresa, asi como también de
la situacion competitiva de la misma en el mergattaacion externa), a efectos de

determinar sus Fortalezas, Oportunidades, Deb#slgdAmenazas.

5.3.1 Fortalezas

Son todos aquellos elementos internos y positiues lg permiten a la empresa

generar una ventaja competitiva sobre el restuge€a@mpetidores.

Consultado al respecto el Cr. Bajac de CABA SA dge: “una de nuestras
fortalezas es que tenemos un portafolio complekhisky, gin, grapa, cofac, vodka,
ron, entre otros. Las marcas que tenemos son nmiaacksionales de muchos afios,
muy conocidas. También tenemos buena distribudié(gamos a todo el pais,
tenemos muy buena cobertura del mercado, con strdbdcidn fisica muy buena
y muy buena distribucion ponderada. Por dltimo aetreonos como fortaleza, la

flexibilidad que implica no depender de nadie, ér@einos una casa matriz”

Por su parte, el Sr. Pablo Irujo, nos dijo: “qa® flortalezas de PERNOD RICARD
radican basicamente en su gente y en su portafeljproductos. Tenemos un muy
buen portafolio de nacionales que en un momentoridis te permite respaldarte

ahi. También tenemos marcas importantes en todselgmentos”
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Consultado el Sr. Pattarino de BACARDI MARTINI, ndgo: “en este momento,

hablando de whisky importado, el tipo de cambicuea fortaleza, el ddlar esta
bajo. Hablando de whisky nacional, teniendo en zuene se produce todo con
materias importadas, también al final termina fag@mndo por que los costos de

produccion bajan.”

5.3.2 Debilidades
Se refieren a todos aquellos elementos, recursalsiidades y actitudes que

constituyen factores negativos que impiden la bueai@ha de la empresa.

El Cr. Bajac de CABA S.A, respecto de sus debikdados comento:” hubo
muchos afios en los cuales no se invirtio en lasasaentonces muchas marcas se
envejecieron como la cafia, la grapa y el espinilespués de 10 afios sin
inversion hoy son para viejos, porque si ho hayapayo publicitario para esas
marcas, la imagen se deteriora. Asimismo los voh@nese han deteriorado porque
no se invirtid, entonces revertir esa situaciouliéisil, pero estamos trabajando en

ello.

Otra debilidad que tenemos tiene que ver con @deates internas que nuestros
competidores no tienen, para hacer algunos candsimgcturales somos un poco
rigidos.

Por ultimo otra debilidad es que no recibimos niatetel exterior ni las mejores
practicas como las empresas multinacionales. Nust#nemos que crear todo aca,

no podemos copiar del exterior.”

El Sr. Pattarino en relacion a las debilidades a&cBRDI MATINI nos dijo:

“encontramos como debilidades el contrabando gyayjlie restringe el consumo de
los que manejan vehiculos. Nosotros estamos a f&veste tipo de leyes, creemos
gue hay que regular, hay que legislar, pero esawilas es una debilidad para la

venta”.
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Por su parte Pablo Irujo de PERNOD RICARD planteaestra debilidad es el
segmento estandar, tenemos a Ballantine’s comgiielirectamente con Johnnie

Walker (DIAGEO S.A.), que es una marca con muck#hia e inversion”

5.3.3 Oportunidades
Son situaciones externas, positivas del entorne,una vez identificadas pueden

ser aprovechadas.

En cuanto a las oportunidades de CABA S.A el SjaBaos dice:” tenemos una
oportunidad en la grapa miel. Principalmente poe das multinacionales no
participan en este segmento, ha crecido mucho atavoEs una oportunidad de

posicionar una marca tipica en Uruguay.”

Respecto de BACARDI- MARTINI, DIAGEO y PERNOD- RIGD no

identificaron en las entrevistas efectuadas lastopolades de las empresas.

5.3.4 Amenazas

Son situaciones externas, negativas del entorne, ppjieden atentar contra la
estrategia de la empresa. La empresa debera dlaegstrategia de forma de evitar

las mismas.

Respecto de las amenazas el Cr. Bajac, exponeariesteompitiendo con empresas
muy grandes, que tienen mucho know how e infornmaaél exterior. Otra
amenaza es la concepcion del alcohol como drogapyweo que es una amenaza,
YO creo es erroneo, me parece que no tienen nadeeqon las drogas, me parece
gue hay una confusion, no se puede comparar cpasia base o el cigarrillo. A

veces la sociedad simplifica y mete todo en la raiboisa.”

Por su parte el Sr. Pablo Irujo nos comenta: “Aehde industria, que el gobierno

empiece a atacar al whisky como lo hizo con el rdigm y que prohiba la
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publicidad. Es toddobby lo que se hace, el alcohol no es responsable dte r&

consumidor es responsable o no. Es una de lasega@ntenazas.”

En cuanto al contrabando, especificamente consodtaanlas empresas si este

factor era considerado como una amenaza, a lonogalkespondieron:

CABA S.A. “en una época fue un volumen importatitgo a ser el doble de lo
gue se vendia en el mercado doméstico. Por caddlaboue se vendia en el
mercado doméstico con impuestos pagos, habianuwoegjvendian sin impuesto.
Estoy hablando de hace 15 afios, después termiyderdia se da en las fronteras
y es para consumo personal. Nosotros por ejempiadenemos distribuidor en
Rivera porque todo el mundo consume whisky impaortsid impuesto y nosotros
tenemos que vender con impuestos. En la actuadideeina del contrabando, creo
que estéa en las fronteras, y algo mas llegaramees alarmante como para estarlo

midiendo. Sospecho que andara en un 10%.”

PERNOD RICARD: “no creo que este sea un tema ratevd&n el 98 te puedo
decir que el whisky escocés se vendia de contrabasich ser el de los
supermercados. Después del nacimiento del whiskpajie precio y un mayor
control, el contrabando ha bajado. Hoy practicamestnulo, el Unico contrabando
gue hay es el individual, es para una fiesta. Hsildencontrar que te sirvan un
whisky de contrabando. En ese sentido la fiscdbiracha aumentado y el

comerciante no se arriesga.”
BACARDI MARTINI: plantea el contrabando como unaiielad del mercado.

En el caso de particular de CABA S.A, Unica empkésaulada con un organismo
estatal, se le consulto si esa relacion se percilni@ fortaleza o amenaza. El Cr.
Bajac entiende que dicha relacion puede ser tarddartaleza como una amenaza.
Segun comentara:”en algunas negociaciones es utaefa, por ejemplo para
hacer alguna importacion porque se conoce la sotldda empresa; en el mercado
local a veces para negociar también es una foaakez el caso de la bebida puede
llegar a ser una amenaza, ya que hay gente queotdaacon ANCAP y puede

llegar a afectar alguna de las marcas puesto amwienden que ANCAP conoce
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mas de combustibles que de bebidas alcohdlicasedeola razén de ser de CABA

S.A. como una empresa distinta.”

5.4 ESTRATEGIAS GENERICAS DE MICHAEL PORTER

Luego de que la empresa ha realizado el analissudentorno interno y externo
identificando sus fortalezas, oportunidades, dddnles y amenazas, ésta estara
capacitada para definir cual sera la mejor esti@atgge le permita alcanzar sus

objetivos.

A modo de recordatorio, puesto que el tema ya fo@updizado en el capitulo 2,

diremos que las estrategias genéricas son:

» Liderazgo total en costos
» Diferenciacion

» Enfoque o alta segmentacion

Debemos sefialar que fue una constante la reserlzs @enpresas respecto a este

tema, lo cual implica una limitante en nuestro @istu
No obstante, con la informacion recibida podemaeplar ciertas tendencias.

Respecto a la estrategia liderazgo total en coptamemos afirmar que el mercado
tiende a ponderar otros factores diferentes albcosino ser, calidad, marca, etc.

Por la tanto, ninguna empresa llevara adelantetipstele estrategia.

En funciéon del analisis realizado, notamos que efcado objeto de nuestro
estudio, se inclina mas por la estrategia de diféaeion, dado que el énfasis esta

puesto en el disefio, imagen de marca y caractadstie! producto.

De hecho la mayoria de los entrevistados coin@dien que mas alla de la calidad

y precio, la marca es un factor fundamental eniedisstria.
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5.5 ESTRUCTURA DE MERCADO

Las caracteristicas del mercado del whisky uruguaggun la informacién

manejada son:

- PERNOD RICARD y DIAGEO concentran alrededor de Wo7del
mercado.

- Productos diferenciados respecto a la marca, diseSto, calidad, etc.

- Barreras de ingreso altas.

- Acuerdos de exclusividad con clientes.

- Contratos de distribucion tercerizada.

- Distinto poder de negociacién con proveedores.

- Empresas que definen el precio y empresas preejgates.

- No existencia de monopolio.

Por todas las caracteristicas mencionadas, podeloices al mercado de whisky en

Uruguay dentro de la competencia imperfecta comoligopolio imperfecto.

Las particularidades de éste mercado indican queneanda se define como de
curva de quebrada, dado que existen empresasslidee fijan algunos precios
(dependiendo de la marca) y otras empresas seggidpre son tomadoras de

precios.

5.6 CONCENTRACION ECONOMICA

Tal como expusiéramos en el capitulo 2 sobre cdra@an empresarial cuando
una empresa o un grupo de estas controlan unadeatercado lo suficientemente
alta como para manipular al resto de sus compesg@ntonces la competencia se
vera alterada. En relacion a nuestro caso de estadcontramos la existencia de

dos grandes empresas que, sirviendo el 70% debah@rson las imponen el ritmo.

Aplicando el indice discreto para medir la concaritm empresarial del mercado,

podemos ubicar al mercado de whiskies dentro dedzde peligro grave y
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probable” para el buen funcionamiento de la comqueéde donde los primero 4

competidores tienen por lo menos el 80% de latagdntales.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

Una vez analizada la informacion recabada sobmmeztado objeto de nuestro
estudio, sin olvidar las limitaciones a las que nbemos enfrentado
(especificamente datos sobre ventas y estratelgisidaalas por cada empresa), nos
dedicaremos, en este capitulo, a concluir acezdagifactores que determinan la

realidad del sector.

En primer lugar, a pesar de que su origen se lpuths escoceses e irlandeses,
podemos concluir que el whisky es de “nacionalidadtocesa. Diremos que
existen pocos productos tan relacionados con sta tteatal como el whisky. A

pesar de que muchos otros paises han intentadw iestie producto, se puede decir
qgue ninguno de ellos nunca podra producir “whiskgoeés”. Ello se debe a que
una de las materias primas fundamentales es el esgt@cesa, proveniente del

deshielo de formaciones rocosas de granito colotadmal no es exportable.

Esto concuerda con la Teoria de la Ventaja Comiparde David Ricardo, segun
la cual cada pais tiene “aptitudes naturales” r@taclas fundamentalmente con la

geografia que determinan su especializacion product

Como ejemplo de lo anterior, CABA S.A. es la Urécapresa nacional que cuenta
con la infraestructura necesaria para la producd@®whisky, pero por la limitante
antes mencionada la empresa nunca podréa llegaakar la calidad de un escoceés.
Del mismo modo aquellas empresas que tienen ldipdad de importar productos
intermedios como ser maltas escocesas Yy alcohalappco tendran la posibilidad
de obtener un producto equivalente al “whisky eésbcdado que siempre

careceran del “agua escocesa’.

Lo antes mencionado justifica que en nuestro mereadontremos mas empresas

importadoras de whisky como “whisky terminado”, gueductoras.

Podemos concluir, que es precisamente “el agugluéodetermina la segmentacion

del mercado de whisky en Uruguay. En él identifioarolaramente dos segmentos
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bien diferenciados. El primero correspondiente @laado de whiskies nacionales y

el segundo el de importados, donde predominan hiskves escoceses.

Asimismo, dentro del segmento importados podemfesediiciar tres categorias en

funcion de la calidad del producto.

En cuanto a la estructura actual del mercado, aéndo se diferencian claramente
dos segmentos, concluimos que estamos frente aicm dligopolio imperfecto, ya
gue existen dos grandes empresas multinacionalERN®D RICARD vy
DIAGEO, que abarcan aproximadamente el 70% del auerc total,
constituyéndose en lideres. El resto se encuemtrenanos de un conjunto de

pequefias empresas.

En el afdn de ser lideres en el mercado y dadep@riancia del segmento de
nacionales en nuestro pais (nunca menor al 50%),ques las empresas
multinacionales dedicadas a la importacion, hatuidc dentro de su portafolio

productos nacionales.

Las empresas lideres son las que definen los prdERNOD RICARD en cuanto
a los nacionales, ya que maneja las dos marcagdidkel mercado de whiskies
nacionales Dumbar y Blenders; y DIAGEO, teniemtosu portafolio marcas
como VAT 69 y Johnnie Walker, es la que fija loegios de los importados. El

resto de las empresas que componen el mercadorsadaras de precio.

Podemos concluir que por el tipo de estructura yotana en que se fijan los
precios, la demanda de este mercado queda definida de curva de demanda

guebrada.

Por lo antes mencionado y por el estudio que @alis del mercado, donde los
precios oscilan desde $180 y $ 60.000 de acuerlis @iferentes calidades y
marcas, llegamos a la conclusion de que el whiskynesustituto de si mismo. Por
ejemplo si el precio de un whisky se ve alteradalzd, el consumidor optara por

consumir otro whisky, posiblemente de menor calidadin precio mas barato. En

124



Trabajo de investigacion monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagdisado al mercado de whisky en Uruguay

definitiva cambia su opcién de consumo pero sigoesemiendo el producto

whisky.

Esto quedd evidenciado, en como afectd la crisis26862 a cada una de las
empresas segun el portafolio de productos queiafre&€n el caso de DIAGEO
URUGUAY S.A,, la crisis hizo que se desplomaran sestas, dado que la
mayoria de sus productos eran importados. Poase PBERNOD RICARD se vio
favorecido, ya que contaba con un portafolio imgute de whiskies nacionales de

menor precio.

El Unico caso en donde podemos decir que el wipsiegle ser sustituido por otro

tipo de bebidas como ser vinos, cervezas y otrailatdas de menor precio, es el
caso del primer segmento, el de nacionales. Edllelse a que los consumidores de
esta franja son mas sensibles a una variacion greeb, ya que corresponde a los

consumidores de menores ingresos.

Respecto a la demanda podemos concluir que, la anissn sensible a las

variaciones en el ingreso y a las variaciones @negiio.

Si bien se trata de un producto que no es de mimecesidad, tampoco podemos
concluir que se trata de un producto suntuariadad sus categorias, sino tan solo
en la primera (productos de bajo precio) dado aqueeraduccion en los ingresos de
los consumidores de esta categoria 0 un aumenpred® hace que los mismos

dejen de consumir este producto. Por el contranolas otras categorias por una
reduccion en los ingresos o un aumento de presiodosumidores optaran por otra

categoria de whisky no dejando de consumir dicbhduyamrto.

Un elemento importante a tener en cuenta ennmesteado, son las barreras a las
qgue se enfrentan las nuevas empresas que desaasam@ él. Los factores

determinantes son:

* Presencia de dos grandes empresas que manejarcatime
* Necesidad de un buen sistema de distribucién, tiadaan cantidad de

bocas de venta existentes en el mercado.
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» Gran inversion para lograr posicionar una nuevacajaya que existen
marcas cuya presencia es muy fuerte.

» Carga tributaria que soporta el sector.

En cuanto a las estrategias genéricas definidasPpaer, concluimos que las
empresas integrantes de este sector, aplicanrktezga de diferenciacion, puesto
gue el elemento fundamental que tiene en cuerdansiumidor a la hora de optar
por un producto, es la marca, mas alla de la chlidd mismo. Esto implica que el

marketing juega un papel muy importante.

Analizado el mercado uruguayo, creemos que laipahoportunidad que brinda el
mismo, es que se lo puede definir como un merbabskero”. Esto se refleja en
el alto consumo per cépita que tiene nuestro pat®mparacion con el resto de los
paises de América Latina, aun cuando consumir whislplique un costo cinco
veces mayor que sus sustitutos mas cercanos. Bgarembién, en el gran
aumento que ha habido en la demanda de whiskysedltimos seis afios tras el

constante aumento de los ingresos y baja en loegopre

Por otro lado las amenazas que presenta el memmaaoen primer lugar la
posibilidad de que el gobierno regule de forma resicta el consumo y la
comercializacion de bebidas alcohdlicas. De he@aukstra investigacion surge
la existencia de un proyecto de ley que intentaleegstos temas. Otra amenaza es
gue el gobierno pretenda aplicar mas carga trilaut@r producto. Actualmente

soporta un 54%.

En conclusion, nuestro mercado es atractivo entauamentabilidad y volumenes
de venta. Sin embargo, debemos sefalar que dadalatura del mercado actual,
donde existen dos grandes competidores que impsaeritmo, es muy dificil

ingresar y permanecer en él.
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ANEXOS

ANEXO 1 — Titulo 11 del Texto Ordenado de la Diredén General Impositiva
de 1996

IMESI

IMPUESTO ESPECIFICO INTERNO

Articulo 1°.- Estructura.- Créase el Impuesto Especifico mateque gravara la

primera enajenacién, a cualquier titulo, de losidéseque se enumeran, con la tasa

gue fije el Poder Ejecutivo, cuyo valor maximo eda caso se indica:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Vermouth, vinos finos, licorosos, espumantes, aafgcy champagne:
23% (veintitrés por ciento);

Alcoholes potables, incluso vinicos; excepto losluidos en el numeral
siguiente: 11% (once por ciento);

Alcoholes potables, incluso vinicos que se utiliggma encabezar vinos
comunes hasta 12° para uso galénico, opoteradfmsousados para la
fabricacion de especialidades farmacéuticas; |enataralizados para ser
empleados en la fabricacion de perfumes y articues tocador y

eucaliptados: 10,50% (diez con cincuenta por cjento

Bebidas alcohdlicas, incluso cafia y grapa: 85% guizh y cinco por

ciento). Establécese un adicional del 1,5% (unoeglim por ciento) a la

recaudacion derivada de la aplicacion de este ralmgr

Cerveza: 27% (veintisiete por ciento);

Bebidas sin alcohol elaboradas con un 10% (diezijgmto) como minimo

de jugo de frutas uruguayas que se reducira alci9q por ciento) cuando

se trate de limoén; aguas minerales y sodas: 22ditigl@s por ciento);
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7) Otras bebidas sin alcohol no comprendidas en loserales 6) y 16): 30%
(treinta por ciento)Nota: Este numeral fue sustituido por Ley N° 17.151 de
17.08.999, articulo 2°.

g) Cosméticos, perfumeria en general, articulos cigiis o naturales
aplicados a partes del cuerpo humano para su exclambellecimiento;
maquinas de afeitar y articulos de tocador pamngpleo en cosmetologia:
20% (veinte por ciento). No estaran gravadosjai®nes de tocador,
jabones, cremas y brochas para afeitar, pastasfri@st cepillos para
dientes, aguas colonias, desodorantes y antisedoralco, polvo para el
cuerpo y champues de uso popular tarifados poorigsnismos oficiales de
regulacién de precios

9) Tabacos, cigarros y cigarrillos: 70% (setenta pmmnto). EI Poder
Ejecutivo podré incrementar esta tasa hasta unmuégiel 72% (setenta y
dos por ciento) a medida que disponga la vigeneidad derogaciones
dispuestas en el articulo 45° del Decreto-Ley N948l de 7 de noviembre
de 1979. Facultase al Poder Ejecutivo a fijar taiBenciales para los
tabacos elaborados para el consumo en los depat@snee frontera
terrestre;

10) Energia eléctrica: 10% (diez por ciento). En oase el Poder Ejecutivo
fije en cero la tasa que grava la energia elécteicauministro de la misma
guedara gravado por el Impuesto al Valor Agregaldatasa basica,

11) Vehiculos automotores, motos, motonetas, bicimgtésda otra clase de
automotores, excepto aquellos que habitualmenteitiieen en tareas

agricolas:

-Con motor diesel de pasajeros 60% (sesenta @otodi

-Con motor diesel utilitario 35% (treinta y cinpor ciento).

-Restantes automotores de pasajeros 40% (cugr@ntéento).

-Restantes automotores utilitarios 10% (diez penta).
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Queda gravada asimismo, la transformacién de viglsicen cuanto de dicha
transformacion resulte un incremento de su valguididndose, en este caso, el
impuesto sobre el incremento de su valor. Quedex&ntos del impuesto los
hechos imponibles referidos a ambulancias. Asimisqpuedaran exentos los
vehiculos adquiridos por diplomaticos extranjeras;estos casos el impuesto se
aplicard en ocasion de la primera enajenacion posteFacultase al Poder
Ejecutivo a fijar tasas diferenciales para losiutigs tipos de vehiculos gravados.
Facultase al Poder Ejecutivo a fijar tasas difdedes para los distintos tipos de
vehiculos, asi como a determinar las caractersstjoa distingue los utilitarios de
los de pasajeros.Lo dispuesto en este numeral rige desde el 1° deontie 2001.
Nota: Este numeral fue sustituido por Ley N° 17.296 d@201, articulo 563.

12) Lubricantes y grasas lubricantes: 35% (treinta ryc@ipor ciento). No
estaran gravadas las enajenaciones de dichos lieaeslo se adquieran
para su uso en la aviacion civil, o cuando se verda destino a buques,
aeronaves Yy servicios de las Fuerzas Armadas g @Rrdfectura General
Maritima. Las grasas Yy lubricantes resultantespdateso de regeneracion
no se hallan gravados

13) Lubricantes y grasas lubricantes para ser utiligaapla aviacion nacional o
de transito: 15% (quince por ciento). No estar&davapos dichos bienes
cuando se enajenen para su consumo a organisrateest

14) Combustibles y otros derivados del petroleo cortdaas y afectaciones que

se indican:
Rentas Intend. Fondo
Producto Total | MTOP Gral. Interior MTOP Inv
% % % % %
Nafata Super 138 40 63 5 25
Nafta comun 123 40 61 5 17
Nafta sin
plomo 101 40 56 5 0
Queroseno 28 9 19 0 0
JF-1-JF 5 4 1 0 0
Aguarras 4( 15 25 0 0
Gas Ol 45 11 34 0 0
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Disel Oil 45 11 34 0 0
Fuel Oil 5 0 5 0 0
Supergas 16 12 0 0
Gas 16 4 12 0 0
Asfalto 10 1 9 0 0
Solvente 24 11 13 0 0

No estaran gravados dichos bienes cuando se adgyiara su uso en la aviacion
civil o cuando se vendan con destino a buquesnaees y servicios de las Fuerzas
Armadas y de la Prefectura General Maritima; CaagldPoder Ejecutivo fije en

cero la tasa que grava el gasaoil, la circulaciénideo bien quedara gravada por el

Impuesto al Valor Agregado (IVA), a la tasa basica;

Nota: Para naftas, queroseno y gas oil se aplica eLints65 de la Ley N°17.296

de 21.02.01, cuyo texto se transcribe:

"ARTICULO 565.- El Impuesto Especifico Interno @81) correspondiente a la
primera enajenacion a cualquier titulo de los castibles a que refiere el presente
articulo, se determinara en base a un monto fijoymdad fisica enajenada o

afectada al uso del fabricante o importador.

Fijanse los siguientes impuestos por litro y susespondientes afectaciones:

. Impuesto Retas |Intendencias Fondo§ de
Combustible por litro MTOP Grales. | del interior Inversiones
MTOP

Nafta Eco

Supra 9,295| 2,495| 4,928 0,312 1,560
Nafta Supra 8,930| 2,397| 4,735 0,300 1,498
Nafta comun 7,525| 2,181| 4,144 0,273 0,927
Queroseno 1,641 0,448| 1,193 0,000 0,000
Gas oil 1,663 | 0,000 1,378 0,285 0,000
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Los impuestos por litro a que refiere el incisor@io corresponden a valores al 31
de agosto de 2000. El Poder Ejecutivo actualizaidod valores en funcion de la
variacion que experimente el indice de Preciosaismo a partir de la referida
fecha conforme a los plazos de adecuacion estdbkeen los articulos 1°y 2° de la
Ley N° 16.903, de 31 de diciembre de 1997. Demgasa los bienes citados en el
presente articulo el sistema de determinacion dmucihs establecido en el
numeral 1) del articulo 14 del Titulo 11 del Teiodenado 1996". El suministro
de gas, gas natural, gas liquido y supergas ddesna ser utilizados como
combustible de vehiculos automotores deberan &ibegte impuesto en igualdad
de condiciones que el gasoil. El Poder Ejecutidecuara la base imponible,
alicuota y forma de liquidacion del tributo corresgiente a dicho suministro
teniendo en consideracién la equivalencia de reieditm de ambos combustibles.
El Poder Ejecutivo podra exonerar de IVA los sustiois de gas, gas natural, gas
liguido y supergas destinados a ser utilizados ceombustible de vehiculos

automotores."

Los 3 ultimos incisos de este numeral fueron aghegigpor Ley N° 17.453 de
28.02.002, articulo 21.

15) Combustibles utilizados por la aviacion naciondedransito: 5,26% (cinco
con veintiséis por ciento). No estardn gravadokod bienes cuando se
enajenen para su consumo a organismos estatales.

16) Amargos sin alcohol o aperitivos no alcohdlicos¥3(reinta por ciento).
Nota: Este numeral fue agregado por Ley N° 17.151 de 81999,
articulo 1°.

17) Motores diesel no incorporados a los vehiculoseargtiere el numeral 11)
de este articulo: hasta el 60% (sesenta por cieniy) estaran gravadas las
importaciones de dichos motores, cuando sean adakzpor las empresas
armadoras para su incorporacion a los vehiculosrmatbres nuevos que
enajenen localmente o exporten. El Poder Ejecugiudra fijar tasas
diferenciales en funcion de las caracteristicasités o del destino de los

motores gravados. El costo de adquisicion dentasores que hayan

131



Trabajo de investigacion monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagdisado al mercado de whisky en Uruguay

tributado el Impuesto Especifico Interno en virtiello dispuesto por este
numeral no serd incluido en la determinacién deb#se imponible
correspondiente a la transformacion de vehiculapjearefiere el inciso 3°
del numerall1) de este articulo.
Nota: Este numeral fue agregado por Ley N° 17.296 de 22110
articulo 564. 16)Azucar refinado en envases y/aiets de hasta 10 Kg.:
hasta 10% (diez por ciento) en el afio 2001; h&gtéo8ho por ciento) en el
afo 2002; hasta 6% (seis por ciento) en el afio 20G&ta 4% (cuatro por
ciento) en el afio 2004.
Nota: Este numeral fue agregado por Ley N° 17.379 de 7280Q,
articulo 1°.

Queda gravada, asimismo, la afectacion al uso @rgpe de los bienes gravados
hagan los fabricantes e importadores.

Decreto-Ley N° 14.416 de 28 de agosto de 1975udntB73. Decreto-Ley N°
14.948 de 7 de noviembre de 1979, articulo 29. tfTe@arcial). Decreto-Ley N°
15.294 de 23 de junio de 1982, articulo 14. Ley1BIB09 de 8 de abril de 1986,
articulos 619 (Texto parcial, integrado) y 630. IN915.851 de 24 de diciembre de
1986, articulos 174 (Texto parcial, integrado) § Z0exto parcial, integrado). Ley
N° 15.900 de 21 de octubre de 1987, articulo ¥¥xtfTintegrado). Ley N° 15.903
de 10 de noviembre de 1987, articulo 431. Ley N92% de 22 de diciembre de
1987, articulo 1°. Ley N° 16.097 de 29 de octubeel@89, articulo 8°. (Texto
integrado). Ley N° 16.170 de 28 de diciembre ded18&ticulo 631. Ley N° 16.226
de 29 de octubre de 1991, articulos 452, 455, 458,(Texto parcial) y 460. Ley
N° 16.237 de 2 de enero de 1992, articulo 7°. @Tearcial, integrado). Ley N°
16.626 de 22 de noviembre de 1994, articulo 9%tTparcial). Ley N° 16.697 de
25 de abril de 1995, articulos 4° (Texto parciabPyLey N° 16.736 de 5 de enero
de 1996, articulos 322 y 761. Ley N° 17.151 ded @gbsto de 1999, articulos 1° y
2°. Ley N° 17.296 de 21 de febrero de 2001, adfctb3, 564 y 565. Ley N°
17.379 de 26 de julio de 2001, articulo 1°.
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Articulo 2°. Importaciones por no contribuyentes.- Estardn vagtas las
importaciones realizadas directamente por persgumasno sean contribuyentes
cualquiera sea su destino, salvo que se trateededue aquéllos hayan afectado a
su uso personal con anterioridad a la importaciém.el caso previsto en este

articulo el impuesto tendra caracter definitiveeyliguidara sin deduccion alguna.

Ley N° 14.100 de 29 de diciembre de 1972, arti¢idlo(Texto parcial, integrado).
Decreto-Ley N° 14.948 de 7 de noviembre de 197%;udw 29. (Texto parcial).
Ley N° 15.809 de 8 de abril de 1986, articulo §5&xto parcial).

Decreto-Ley N° 14.416 de 28 de agosto de 1975 uéotB75. Ley N° 15.767 de 13

de setiembre de 1985, articulo 60.

Decreto-Ley N° 15.294 de 23 de junio de 1982, @ldid5. Ley N° 16.002 de 25 de
noviembre de 1988, articulo 100. Ley N° 16.736 dedés enero de 1996,
articulo 663. Ley N° 17.296 de 21 de febrero de 120@rticulo 576. El
inciso segundo de este articulo fue sustituido lpgy N° 17.296 de 21.02.01,

articulo 576.

Articulo 3°. Contribuyentes.- Seran contribuyentes del impubst fabricantes y

los importadores de los bienes gravados.

Las asociaciones y fundaciones cuando realicenaojpgies gravadas en el
desarrollo de las actividades a que se refieretiebido 5° del Titulo 3 de este Texto

Ordenado.

Articulo 4°.- EI impuesto correspondiente a la importacion majenacion de
autobuses o taximetros para el transporte de pasagiebera abonarse en ocasion
de la primera transferencia que se realice durahteanscurso de los tres afios
contados desde la adquisicién o importacion delcudtr En tales casos, el sujeto
pasivo del impuesto sera el vendedor y el montmiriipge sera el valor fijado por

la Intendencia Municipal de Montevideo, a la fededa transferencia.
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En el caso de automéviles adquiridos o importadara ger arrendados por las
empresas cuya actividad consiste en el arrendamnamtautomaéviles sin chofer
que estén autorizadas por el Ministerio de Turisseoaplicara lo dispuesto en el
inciso anterior, siempre que el vehiculo tenga citiadrada superior a los 2000
centimetros cubicos. Esta exoneracion regira cuasdolo disponga el Poder
Ejecutivo. Si la cilindrada es igual o inferior @ 12000 centimetros cubicos, el
impuesto debera abonarse en ocasion de la adguisidmportacion del vehiculo.
En el caso de automdviles adquiridos o importadas pemises, el impuesto
deberd abonarse en ocasion de la primera transfargoe se realice durante el
transcurso de los cinco afios contados desde laisa@n o importacién del

vehiculo.

Asimismo estaran exoneradas las enajenacionesragatores maritimos en cuanto
se demuestre el efectivo aprovisionamiento de doueon la reglamentacion que

dicte el Poder Ejecutivo.

Articulo 5°.- Quedan derogadas para el tributo de este Titoldas las

exoneraciones genéricas de impuestos.
Decreto-Ley N° 14.948 de 7 de noviembre de 197&uo 29. (Texto parcial).

Articulo 6°. Exportaciones.- Las exportaciones estaran exdasrdel impuesto a

gue se refiere este Titulo.

Decreto-Ley N° 14.416 de 28 de agosto de 1975¢cusmtB76. Decreto-Ley
Especial N° 7 de 23 de diciembre de 1983, artigélo

Decreto-Ley N° 15.645 de 17 de octubre de 198#udot48.

Articulo 7°.- Las Cooperativas Agrarias estaran exentas, é50%n (cincuenta por
ciento) de todo gravamen, contribucion, impuestsamales directos o indirectos

de cualquier naturaleza, con excepcion del impussteste Titulo.
(Texto parcial, integrado).
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Los valores fictos a que refiere el inciso anterggran fijados semestralmente

como precios basicos.

Decreto-Ley N° 14.416 de 28 de agosto de 1975 uéotB74. Ley N° 15.851 de 24
de diciembre de 1986, articulo 169. Ley N° 17.2862d de febrero de 2001,
articulo 562. Los dos ultimos incisos de este @ldiueron agregados por Ley N°
17.296 de 21.02.01, articulo 562.

Ley N° 15.851 de 24 de diciembre de 1986, artitulo
Ley N° 16.170 de 28 de diciembre de 1990, arti6di.

Decreto-Ley N° 14.416 de 28 de agosto de 1975 uéotB77. Ley N° 16.697 de 25
de abril de 1995, articulo 3°. (Texto integrado).

Articulo 8°. Valores imponibles.- Las tasas se aplicaran slasr@alores reales o
sobre los valores fictos que fije el Poder Ejeaytieniendo en cuenta los precios

de venta corrientes al consumo.

La Direccion General Impositiva ajustara, cada Istmee los precios fictos basicos,

en funcién de la variacion que experimenten losipsede los bienes gravados.

Sin perjuicio de lo dispuesto en los incisos aotes, faclltase al Poder Ejecutivo a
establecer el monto sujeto a impuesto mediantebasa especifica por unidad

fisica enajenada o importada.

Si por aplicacion de la citada base especificejaito imponible fuese inferior al
determinado en virtud de los criterios ad-valoreque refiere el inciso primero, el
Poder Ejecutivo podréd establecer una base impowitmeplementaria por dicha

diferencia.

Articulo 9°.- Facultase al Poder Ejecutivo a fijar tasas diferales del Impuesto
Especifico Interno (IMESI) que regirdn para loshHescgeneradores mencionados
en los numerales 1), 4), 5), 6), 7), 8), 9) y 1&)aiticulo 1° de este Titulo.
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La facultad indicada precedentemente estara limitaths zonas geograficas de los
departamentos de fronteras terrestres que deterehif®der Ejecutivo y a las

enajenaciones gravadas de determinados bienes.

En todos los casos las tasas que se fijen no poskéeder de los maximos
actualmente establecidos en el citado articulodra jos hechos generadores

mencionados en el presente articulo.

El Poder Ejecutivo dispondrd la forma y condicioe@sque operara la presente
disposicion a efectos de su funcionamiento y cmtraudiendo limitar su alcance,
inclusive basado en el domicilio, residencia o oaalidad del adquirente de los

bienes gravados.

Articulo 10.- Facultase al Poder Ejecutivo a exonerar del ks al Valor
Agregado y de este impuesto, la introduccion dedsiemediante encomiendas
postales, hasta un equivalente en moneda nacidd@é5a0 (cincuenta délares de

los Estados Unidos de América), en las formas yicames que él establezca.

Articulo 11. Forma y percepcion del impuesto.- El Poder Ejecwgstablecera por
reglamento la época de la percepcion del impuesds Jormas de documentacion
y control del mismo, pudiendo establecer pagoseateuen base a las operaciones
del contribuyente, sus importaciones u otros irgicepresentativos, sin la
limitacion, en todos los casos, de lo establecidelarticulo 21 del Titulo 1 de este

Texto Ordenado.

Facultase al Poder Ejecutivo para fijar y cobrapmdcio correspondiente a la

impresion de estampillas u otros elementos magsridé contralor.

Articulo 12.- Facultase al Poder Ejecutivo a designar aged&egetencion y

percepciéon de este impuesto.

Ley N° 15.767 de 13 de setiembre de 1985, artigllo
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Ley N° 14.100 de 29 de diciembre de 1972, arti®BloTexto integrado). Decreto-
Ley N° 14.948 de 7 de noviembre de 1979, artic@lo(Zexto parcial). Ley N°
15.809 de 8 de abril de 1986, articulo 655. (T@exial).

Decreto-Ley N° 15.659 de 29 de octubre de 198#udos 1° y 5°. (Texto parcial,
integrado).

Ley N° 16.170 de 28 de diciembre de 1990, arti60ib. (Texto parcial).

Articulo 13. Identificacion de bienes.- Facultase al Podecijeo a disponer que

los bienes cuya comercializacion esté gravada gterimpuesto sean identificados
con signos tales como estampillas, marcas, seltisos similares que podréan ser
aplicados en ocasion de la importacion, fabrica@dinaccionamiento de dichos
bienes, en la forma y condiciones que establezoeglamentacion. Podra también

disponer la identificacion de los bienes en existen

Cuando el Poder Ejecutivo ejerza la facultad actada el inciso anterior fijara un
plazo, que no podra ser menor de sesenta diasgperkps bienes que determine

sean identificados con los signos que establezca.

A partir de la vigencia del régimen de identifi¢atilos bienes se consideraran en

infraccion por la sola circunstancia de carecdodesignos correspondientes.

La infraccion sera sancionada con una multa eqerv@la dos veces el impuesto
defraudado, cuando corresponda, decretdndose adeimé&smiso del bien en
infraccion. Todo ello sin perjuicio de exigir elgmadel impuesto correspondiente,
gue se determinard sobre la base del precio da akmiblico corriente en plaza
del articulo en infraccion.

Articulo 14.- Facultase al Poder Ejecutivo para autorizanstalacion de tiendas
destinadas a la venta de mercaderias nacionalgganjeras libres de impuestos
(TAX FREE SHOPS) a los pasajeros que salen del paigs que se hallan en

transito o a los que ingresan al pais, de acueodolas normas reglamentarias
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respectivas y en las condiciones que se estab&atehDecreto-Ley N° 15.659, de
29 de octubre de 1984.

Las ventas de las mercaderias efectuadas por jadicdarios del servicio a
implantarse, se consideran exportaciones a logosfaetel Impuesto Especifico

Interno.

Articulo 15.- Habilitase asimismo un crédito a favor del gt Nacional de
Investigaciones Agropecuarias (INIA) por los montdsl Impuesto al Valor
Agregado (IVA) y del Impuesto Especifico InterndMBSI), incluidos en las
adquisiciones de bienes y servicios realizadas lsagjecucion del proyecto de
Generacion y Transferencia de Tecnologia (contatpréstamo N° 524 OC/UR,
celebrado entre la Republica Oriental del Uruguagl anco Interamericano de

Desarrollo).

Articulo 16. Afectaciones.- El producido del impuesto que eesabre los bienes
del articulo 1° de este Titulo, que a continuagémmencionan, tendra el destino

gue se indica:

A) Bienes del numeral 4): El 15% (quince por cient@ su producido:
Comision Honoraria para la Lucha Antituberculosa Enfermedades
Prevalentes. El 1% (uno por ciento) de su prattu@ la Comisién
Honoraria de Lucha contra el Cancer. El 5% (cipoo ciento) del
incremento dispuesto por el articulo 8° de la Ley 18§.097, de 29 de
octubre de 1989, con la redaccién dada por eluot#59 de la Ley N°
16.226, de 29 de octubre de 1991, para la Comididmoraria de Lucha
contra el Cancer. El producido del adicional deepor el articulo 9° de la
Ley N° 16.626, de 22 de noviembre de 1994, sertindde a la Comision
Honoraria para la Salud Cardiovascular.

B) Bienes del numeral 9): El 5% (cinco por ciento) sie producido a los
Gobiernos Departamentales del Interior de la Réqalbl El 1% (uno por

ciento) de su producido a la Comision Honoraridaieha contra el Cancer.
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c) Bienes del numeral 10): La mitad de su producidd-@hdo Energético
Nacional.

D) Bienes del numeral 12): Ministerio de Transport@byas Publicas.

E) Bienes de los numerales 13) y 15): Direccion deoAg&uatica Civil.

F) Bienes del numeral 14): Los indicados en dicho tagar La afectacion
destinada a las Intendencias Municipales sera tehsteonto fijado por el
articulo 574 del Decreto-Ley N° 14.189, de 30 deilabe 1974.
Fuente:Decreto-Ley N° 14.948 de 7 de noviembre de 197@¢udm 29.
(Texto parcial). Ley N° 15.851 de 24 de diciembeel®86, articulo 208.
(Texto parcial, integrado). Ley N° 16.097 de 29 ai#ubre de 1989,
articulos 8°y 9°. (Texto integrado) Ley N° 16.2(2629 de octubre de 1991,
articulos 459 y 461. Ley N° 16.320 de 1° de noviemde 1992,
articulo 503. Ley N° 16.626 de 22 de noviembre @@4] articulo 9°. Ley
N° 16.736 de 5 de enero de 1996, articulos 403t¢Teercial) y 664 (Texto

integrado).

Articulo 17.- Las tasas aplicables por el gasoil, a que eefedrnumeral 14) del
articulo 1° de este Titulo, que rigieron a parér grimer incremento del precio de
los combustibles inmediato siguiente a la vigemzala Ley N° 16.736, de 5 de

enero de 1996, son las siguientes:

Intendencias
Total | MTOP Rentas mur.uupéles
Generales |del interior
del pais
Gasoil 30% 0% 24% 6%

La afectacidn dispuesta para las Intendencias Npaies del Interior del pais sera
de libre disponibilidad de las mismas, y su prodacse distribuira entre los

Gobiernos Departamentales en el mismo porcentagpiercada uno de ellos haya
participado en la recaudacion total del impuestado por la Ley N° 12.700, de 4
de febrero de 1960, con la modificacion de la LEy1N.694, de 24 de febrero de
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1995, correspondiente al periodo comprendido esitré® de enero y el 31 de

diciembre del afio inmediato anterior al de la iistion.

No obstante, el incremento del 20% (veinte portojeal 30% (treinta por ciento)
dispuesto en los incisos anteriores se aplicardfoema escalonada en dos
oportunidades: en ocasion del primer incrementdatar de los combustibles,
inmediato siguiente a la vigencia de la Ley N° 36,tle 5 de enero de 1996, sélo
el 60% (sesenta por ciento) y su producido destinadegramente a las
Intendencias Municipales del Interior del pais.

En oportunidad del segundo incremento de tarifalmsleombustibles, se aplicara
el restante 40% (cuarenta por ciento) del aumeata dasa, entrando a regir en su
totalidad lo dispuesto en el inciso primero de estana.

El aumento establecido para Rentas Generales smailésen primer lugar a
financiar los adelantos otorgados por el Poder Ufpde a las Intendencias
Municipales del Interior del pais para compensarp&dida de recaudacion
producida por la disminucion al 1% (uno por ciente) impuesto que grava la

enajenacion de semovientes.

Ley N° 16.736 de 5 de enero de 1996, articulo {Bxto integrado).

Ley N° 16.753 de 13 de junio de 1996, articul Béxto parcial).
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ANEXO 2 — Decreto 96/990

CAPITULO Il

Bebidas gravadas

Articulo 18.-Registracion.- Los contribuyentes del impuestolpa@najenaciéon de
los bienes mencionados en los numerales 1), 49) %)) del articulo 1° del Titulo
11 del T.0.1987, deberan detallar la cantidad dasas enajenados de cada marca
y clase de bebidas, discriminados por capacidado tan la documentacion de
ventas como en los libros de contabilidad certifoisa en que se registren las
enajenaciones.

Asimismo, se documentaran y registraran los rederahtecedentes con respecto a
los bienes gravados que los adquirentes hubieraretie.

En base a los totales mensuales de las enajenscimeaos las devoluciones, se
determinara el monto neto de las enajenacioneadteroes.

El andlisis de las cantidades fisicas enajenadasapser realizado en forma
extracontable, siempre que su correlacion coniltwed de contabilidad asegure la
exactitud del referido analisis y sea de facil cant

Articulo 19.- Monto del Impuesto El impuesto resultar4 del producto de la
cantidad neta de litros enajenados por el gravameitario aplicable.

En el caso de la enajenacion de concentrados pkataoear bebidas cuya venta se
encuentra alcanzada por el tributo, la Administiaci podra disponer que el
impuesto se aplique sobre el precio de venta debitador o fabricante o fijar un
precio ficto teniendo presente el precio de verghniinorista y el rendimiento de
bebida elaborada.

Nota: El texto actual de este articulo esta daddpe.17/996 de 24.01.996, art.5°,
con vigencia 1.02.996.

Articulo 20.- Tasas.-Las tasas aplicables a los precios fictos de losnbs
comprendidos en este capitulo seran las siguiediscuerdo con los numerales
establecidos en el articulo 1 del Titulo 11 deltdedrdenado 1996:

1) 20.20% (veinte con veinte por ciento)

4) 80.00% (ochenta por ciento)

5) 23.50% (veintitrés con cincuenta por ciento)
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6) Base jugo de fruta 11% (once por ciento).

Nota: Esta tasa esta dada por Dto. N° 619/006 d&2@06, art. 2° (D. Of.
29.12.006) con vigencia: 1°.01.007.

- Aguas minerales y soda 10.50% (diez con cincuemt&ipnto)

- Alimentos liquidos 13.00% (trece por ciento)

7) - Maltas 13.00% (trece por ciento)

- Alimentos liquidos no incluidos en el numeral 6)0086 (trece por ciento)

- Los demés 21.50% (veintiuno con cincuenta por ajent

16)21.50% (veintiuno con cincuenta por ciento)

Nota: El texto actual de este articulo esta daddpe.498/002 de 30.12.002,

art.3° con la redaccién dada por Dto. 35/003 d@12003, con vigencia

01.01.003, dada por art.12°, que sustituyé al tedddo por Dto.70/002 de
28.02.002, art.6°.

Articulo 21.- Productos nuevos.- Cuando los contribuyentes dggodibrar al
consumo otros productos o nuevos envases de lddabefgravadas, deberan
comunicarlo a la Direccion General Impositiva dardeenta, ademas, de los
precios que hubieran fijado para las distintasastal® comercializacion.

La comunicacion debera ser realizada con una aigalao menor a veinte dias a
los efectos de que la Direccidn establezca el Valtar correspondiente.

Articulo 22.- Definiciones.- A los efectos del impuesto que sglamaenta, se
entendera por:

I) Bebidas del numeral

1):a) Vino Vermouth. Es el elaborado en base a iminmo del 75% de vino comun
al que se le adicion6 alcohol potable o alcoholceinazicar puro (sacarosa) o
mosto de uva, sustancias aromaticas 0 amargas idasniy colorantes con
caramelo, con una graduacion alcohdlica no infexrivg® G.L.;

b) Vinos finos. Son aquellos vinos comunes cuyagaion alcohdlica sumado el
alcohol real al alcohol en potencia, exceda deGLAS,

c) Vinos licorosos. Comprenden: (a) Vinos secosaberados; (b) vinos
semidulces, abocados, productos de una fermentpaitial detenida naturalmente

o por adicion de alcohol; (c) vinos resultantedadadicion de alcohol a la uva o al
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mosto; (d) vinos cocidos alcoholizados. No tendufia graduacion alcoholica
inferior a 15° G.L., ni superior a 22° G.L.;

d) Vinos espumantes 0 espumosos. Son aquéllosefepzescencia proviene, bien
de una fermentacion alcohdlica espontanea o prddymr tratamientos especiales,
bien de la adicién de anhidrido carbdnico y aqsédiiee no siendo efervescentes en
el momento de salir de la bodega o de la Aduanpreseea por su constitucion o
acondicionamiento que van a espumar luego espantéErge.

No se consideraran comprendidos en esta ramarlos ebmunes denominados
frisantes;

e) Vinos especiales. Son aquellos aperitivos caengesez, kina, vino de kina, etc.,
y vinos medicinales;

f) Champafia. Vino que se incluye dentro de los resyoiies 0 espumosos;

II) Bebidas alcohdlicas:

Bebidas de diversas graduaciones alcohdlicas alatemior destilacion con mostos
fermentados o con alcohol etilico puro, asi comool@l o aguardientes
edulcorados que contengan especias 0 sustanciaataras;

[Il) Bebidas sin alcohol del numeral 6):

a) Bebidas elaboradas a base de jugos de frutgeayas que contengan jugos de
frutas. Son bebidas analcohdlicas, gasificadas, @ue se elaboren como minimo
con el 10% de jugos de fruta natural, salvo pajage de limén en que el minimo
sera del 5%, adicionado o no de esencias y otroduptos que resalten sus
cualidades organolépticas;

b) Agua mineral. Es el agua de origen profundo dégeno gasificada o no,
embotellada convenientemente para consumo famyliaque responde a los
maximos exigidos por el Codigo Bromatoldgico;

c) Sodas. Agua potable gasificada mediante anloidréstbonico, mineralizada y
alcalinizada artificialmente o no;

IVV) Bebidas sin alcohol, numerales 6) y 7):

Concentrados. Se entendera por bebidas concenagdéBas que contienen todos
los elementos necesarios para su consumo, sahdidién de agua gasificada o no

y eventualmente edulcorantes.
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V) Bienes no incluidos:

La leche, el yogur y los concentrados sélidos witigs aptos para elaborar
caldos, no se consideraran alcanzados por el tabut

Nota: Este numeral V) fue agregado por Dto.70/0©28102.002, art.8°. Vigencia:
01.03.002.

La leche a que refiere el inciso anterior, comprena la leche pasterizada,
vitaminizada, descremada, en polvo y con sabor.

Nota: Este inciso segundo fue agregado por DtoOD28de 29.04.002, art.10°.
(D.Of.: 30.04.002 Ultimo Momento).

Articulo 23.-Los precios fictos de los bienes de este capitnansfijados en forma
semestral como precios basicos.

La Direccion General Impositiva ajustara cada btmeel®s precios fictos basicos
en funcién de la variacion que experimenten losipsede los bienes gravados.
Nota: Para las bebidas de los numerales 1) y ArdéP, Tit.11, T.0.1996:

Por Dt0.343/998 de 24.11.998, se dispuso un nuéyionen de fijacion de precios
fictos con vigencia a partir del 01.06.999.

Por Dt0.151/999 de 31.05.999 se prorroga la entadagencia al 01.07.999.

Por Dto0.191/000 de 28.06.000, art.7° se modificas tategorias por litro
correspondientes al whisky a partir del 01.07.000.

Por Dt0.524/001 de 31.12.001, art.1° se fijan aateg por litro (D.Of.: 02.01.002
Ultimo Momento).

Por Dto. 204/005 de 29.06.005, art.1° (D.Of. 0®03%) se deroga la exclusion
preceptiva de la categoria 1 del whisky elaboramoatcoholes de tres afios y mas
de afiejamiento, a que refiere el art. 7° del D2#&/A00 de 28.06.000.

Por Dto. 204/005 de 29.06.005, arts. 2°y 3° (D.0B6f07.005) ver:

. precio del importador si se modificara el valoragluana

. contribuyentes que embotellen whisky dentro @etlitbrio aduanero nacional,
controles.
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ANEXO 3 — Decreto 343/998

VISTO: lo dispuesto por el Art. No. 8 del TIT. 1&ld.O. 1996.

RESULTANDO: que el proceso de regionalizacionglpbalizacion de la
economia provoca una considerable diversificacé precios de los bienes

gravados por el Impuesto Especifico Interno.

CONSIDERANDO: que se hace necesario adecuarndietgdos precios fictos
para la liquidacion del Impuesto Especifico Interoarrespondientes a los bienes

comprendidos en los numeralet) vy 4) del

Art. No. 1 del TIT. 11 del T.O. 1996, en fuiici de los precios de venta

corrientes al consumo.

ATENTO: a lo expuesto.

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
DECRETA:

ARTICULO 1.- A los efectos de la fijacién de lospios fictos a que refiere al Art.
No. 23 del DECRETO No. 96/990, de 21 de debde 1990, se determinaran
niveles de imposicion para cada bebida gravadgendida en los numerales 1)
y 4) del Art. No. 1 del TIT. 11 del T.O. 1996, tont® en cuenta los precios de

venta corrientes al consumo.
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Dichos niveles corresponderan a rangteterminados de precios,
confeccionados en funcion de la dispersion de tesigs de venta al consumo que

cada tipo de bebida presente.

El precio ficto asignado a las bebidas cddenen un rango, serd el

correspondiente al valor del nivel superior delpwaango.

ARTICULO 2.- Para determinar el rango débutacion de los bienes
mencionados en el articulo anterior, se ton®rdrecio de venta del fabricante
o importador, sin incluir el impuesto que selaagenta, ni el Impuesto al Valor
Agregado multiplicado por el coeficiente que cqmesla a efectos de llevar

dicho precio de venta, al precio presunto deéavehpublico.

ARTICULO 3.- Ecomiéndase a la Direccion Generlhpositiva la
instrumentacion de un sistema de relevamiento yraowe los precios de
mercado de los bienes referidos, a efectodadBjacion de los rangos y fictos
correspondientes asi como para determinar los cieefies que reflejen los

margenes de comercializacion.

ARTICULO 4.- El régimen establecido en Iasticulos anteriores tendra
vigencia a partir del 1 de junio de 1999. La Diién General Impositiva

aportara la informacion que se le encomienda at@ke30 de abril de 1999.(*)

ARTICULO 5.- A partir de la entrada en vigendia presente régimen, quedara

derogado el factor 2 aplicable a las bebidas dgeprextranjero mencionadas en el
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Art. 1. Asimismo, a partir de dicha vigencia, ske@uaran los precios fictos de los

whiskies importados al régimen que se reglamenta.

ARTICULO 6.- Comuniquese, publiquese.

(*) NOTA: Ver DECRETO No. 151/999

PUBLICADO EN EL DIARIO OFICIADE 26/11/98
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ANEXO 4: Ley 16.753

Articulo 1°. Derdgase el monopolio de atdlel y bebidas alcohdlicas
establecido en beneficio de la Administraciéon Naalale Combustibles, Alcohol y
Portland (ANCAP), por la Ley No. 8.764, de 15 daubee de 1931.

La Administraciéon Nacional de Combustiblag;ohol y Portland continuara
ejerciendo en concurrencia con la actividad privdos cometidos de fabricacion,
comercializacion, importacion y exportacion de htles y bebidas alcohdlicas

destiladas.

Articulo 2°. Los controles y sanciones lesizidos en la presente Ley, a
excepcion de aquellos encomendados al Poder Bjecptl Instituto Nacional de
Vitivinicultura (INAVI), seran de competencia de Aaministracién Nacional de
Combustibles, Alcohol y Portland (ANCAP).

Articulo 3°. La Direccién General Imposéigontrolara la comercializacion de

alcoholes y bebidas alcohdlicas en el @mbito deosipetencia.

Articulo 4°. Sélo podra ser destinado alstono humano, el alcohol etilico
obtenido por la destilacién y rectificacion de noost concentrados de cualquier
carbohidrato, que haya sufrido la fermentacion tadtioa, como asi también el

aguardiente natural y el producto de la rectificaae éste.

Los fabricantes, comerciantes, tenedorepositarios o consignatarios de
alcohol etilico o metilico, estardn obligados a wfmiar las existencias vy
composiciones quimicas de dichos productos a laididtracion Nacional de
Combustibles, Alcohol y Portland (ANCAP), en el zua que fije la

reglamentacion.

Articulo 5°. Quienes destilen, fabriquen,anipulen, fraccionen o
comercialicen los alcoholes y las bebidas alcobélitefinidos en la presente Ley,
como asi también aquellos que fueran depositaeogdores o consignatarios de

los mismos, quedan obligados a inscribirse en gistre, que sera habilitado a tal
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efecto por la Administracibn Nacional de Combustbl Alcohol y Portland
(ANCAP).

Articulo 6°. Derdgase el régimen de carazeiones de bebidas alcohdlicas
establecido en el Decreto Ley No. 10.316, de 180 de 1943.

Articulo 7°. Todos los envases de las labalcohdlicas, sean de produccion
nacional o importada, deberan llevar impresos egtigueta principal la constancia
de la naturaleza o tipo de producto, su graduagi@nidentificacion del fabricante
o importador, sin perjuicio de que se mantengardiggosiciones vigentes sobre

otras constancias obligatorias, que permitan itieatio.

La reglamentacion establecera el plazo paease cumpla lo dispuesto en el

inciso anterior.

El producto en infraccidén podra ser decaihisy el infractor, serd sancionado
con una multa de hasta tres veces el valor fidmbtecido para la liquidacion del
Impuesto Especifico Interno (IMESI), por litro oadcién del producto en

infraccion.

Articulo 8°. La comercializacion de bebidésohdlicas que difieran en mas de
1° (un grado) Gay Lussac, de la graduacion indieadia etiqueta de los envases,
sera sancionada con una multa equivalente a cexes\wel valor ficto referido en el
articulo anterior por litro o fraccion del produata infraccion, el que podra ser

decomisado.

Correspondera doble sancién, o en genewndo no se ajuste en su
composicién a lo establecido en las normas UNITapada tipo de producto,

siendo preceptivo el decomiso del mismo.

El Poder Ejecutivo, al reglamentar la pnésedisposicion, publicard las

respectivas normas UNIT para alcoholes y bebidashélicas.
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Articulo 9°. Cuando se comercialicen aldedipotables o desnaturalizados
con una graduacién menor a la establecida por tasas que regulan su
produccion, se aplicaran al infractor las mediddial#ecidas en el articulo anterior,

en su inciso primero.

En los casos de regeneracion de alcoh@ssatluralizados, empleo en otros
usos no autorizados y de tenencia de los mismagyanes que se comuniquen con
locales en donde se depositen alambiques, se r@htanfractor el doble de las
multas establecidas en el inciso primero del ddianterior pudiéndose, a juicio de
la Administracion Nacional de Combustibles, Alcofidtortland (ANCAP), aplicar

una suspension en sus actividades al infractor.

La multa se calcularé en base al preciademercializacion del alcohol en el
lugar en que se ubique, o el de adquisicion cuandose destine a ser

comercializado en el estado originario.

Articulo 10. La reglamentacion determindé requisitos exigibles para el

transporte de alcoholes.

Los productos de decomiso que no puedacsaeercializados, asi como los

hidratados o adulterados, seran inutilizados mésli@nprocedimiento de derrame.

Articulo 11. Déjanse sin efecto las autarianes especiales para fabricar o
importar alambiques establecidas en el DecretoNe@y10.316, de 19 de enero de
1943, y Decretos reglamentarios, asi como las esxis$ para instalar plantas

destiladoras de orujos y borras de produccién progjena.

Dichas autorizaciones quedaran sin efetts aiento ochenta dias contados a

partir de la publicacion de la presente Ley.
Los precios de los orujos, borras y flesesn determinados por el mercado.

Los controles de produccion, traslado yilads de orujos y borras, asi como

el control de ventas y uso de alcoholes potables pacabezar vinos seran

150



Trabajo de investigacion monografico, Catedra denBmia Aplicada a la Empresa
Paradigma de Estructura, Estrategia y Resultagdisado al mercado de whisky en Uruguay

efectuados por el Instituto Nacional de Vitivinicwh (INAVI), en la forma que

determine la reglamentacion.

Articulo 12. La Administracién Nacional @®@mbustibles, Alcohol y Portland
(ANCAP), establecera los precios de venta de tdowgproductos que elabore y

comercialice en régimen de competencia.

Articulo 13. Las sanciones previstas eratbigulos 7°, 8°y 99, se aplicaran en
Su caso sin perjuicio de la clausura temporal onidiet y de las responsabilidades
penales en que puedan incurrir los infractores.

Articulo 14. Para cumplir con los cometicdhmsmonopdlicos asignados por el
articulo 1° de la Ley 8.764, de 15 de octubre d&l19 los que la presente Ley
establece, la Administracion Nacional de CombustiblAlcohol y Portland
(ANCAP), podréa asociarse, en forma temporal o peeng, con empresas
publicas o privadas, asi como celebrar con ellafyjater tipo de contrato con fines

industriales o comerciales.

Articulo 15. La presente Ley entrara enewmiga a los seis meses de su

promulgacion.

(Pub. D.O. 27.6.96)
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ANEXO 5 — Decreto 65/008

VISTO: el Reglamento Bromatoldgico Nacional aprabadr Decreto del Poder
Ejecutivo N0.315/994 de 5 de julio de 1994;

RESULTANDO: que el Articulo 1° del Decretdo. 351/999 de 9 de
noviembre de 1999, por el cual se modifica el CépiR7 - Bebidas alcohdlicas
destiladas y de fantasia- del citado ReglamentonBtol6gico, establece que las

bebidas alcohdlicas destiladas y de fantasia dajnetarse a las normas UNIT,;

CONSIDERANDO: 1) que dichas normas son:

a) 929:2005 "Bebidas alcohdlicas espirituosas -in@bnes, clasificacion y

caracteristicas generales".

b) 930:1998 "Bebidas alcohdlicas espirituosas - eas primas para su

elaboracion- Requisitos".
c) 931:2006 "Bebidas alcohdlicas espirituosas. &mpDefiniciones y requisitos"”.

d) 932:1998 "Bebidas alcohdlicas espirituosas - fi@stas secas-Definiciones y

requisitos”.
e) 979:1997 "Bebidas alcohdlicas espirituosas - @i@stas - Licores".

f) 980:1997 "Bebidas alcohdlicas espirituosas - foestas - Bebidas alcohdlicas

mixtas".

g) 981:1995 "Bebidas alcohdlicas espirituosas - Questas - Aperitivos".
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Il) que se ha dado cumplimiento al Artic2lb2 del Decreto No. 351/999 de 9

de noviembre de 1999, por lo que corresponde fgdeion;

[1) la Division Juridico Notarial, la Diceion General de la Salud y el
Departamento de Alimentos y Otros del MinisterioS#ud Publica no formulan

objeciones;

ATENTO: a lo expuesto y a lo establecidolan_Ley Organica de Salud
Puablica No. 9.202 de 12 de enero de 1934;

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA

DECRETA:

Articulo 1°.- Modificase el Articulo 27.EldDecreto No. 351/999 del Poder
Ejecutivo de 9 de noviembre de 999, el que quedsdtactado de la siguiente

manera:

"Articulo 27.1.- La composicion de las lis alcohodlicas destiladas deberéa
ajustarse a lo previsto en las siguientes normadTUN sus posteriores

modificaciones, para cada tipo de productos".

Norma Tipo de Producto UNIT

929:2005 Bebidas alcohdlicas espirituosas - Dafines, clasificacion vy

caracteristicas generales.

930:1998 Bebidas alcohdlicas espirituosas - Matgriamas para su elaboracion -

Requisitos.
931:2006 Bebidas alcohdlicas espirituosas. Simyiefiniciones y requisitos.

932:1998 Bebidas alcohdlicas espirituosas - Contpsesecas - Definiciones y

requisitos.
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979:1997 Bebidas alcoholicas espirituosas - Contpsied.icores.

980:1997 Bebidas alcohdlicas espirituosas - Compses Bebidas alcohdlicas

mixtas.

981:1995 Bebidas alcohdlicas espirituosas - CompsesAperitivos.

Articulo 2°.- Derogase el Articulo 27.2 d&écreto No. 351/999 del Poder

Ejecutivo de 9 de noviembre de 1999.

Articulo 3°.- Comuniquese, publiguese.

Pub. D.O. 19/02/2008
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ANEXO 6 — Decreto 351/999

VISTO: el Reglamento Bromatolégico Nacional aprabgmbr el Decreto No.
315/994 de 5 de julio de 1994;

RESULTANDO: que la Administracion Naciort®d Combustibles, Alcohol y
Portland (ANCAP) eleva proyecto de modificacion d€lapitulo 27 Bebidas

alcoholicas destiladas y de fantasia®;

CONSIDERANDO: que el mismo fue aprobado poranimidad por la

Comision Técnica Asesora en Materia de Alimentos;
ATENTO: a lo precedentemente expuesto;

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
DECRETA:

Articulo lo.- Modificase el "Capitulo 27 Bebidasdidlicas destiladas y de
fantasia" del Reglamento Bromatologico Nacionalbbpdo por el Decreto No.

315/994 de 5 de julio de 1994, el que quedara tadade la siguiente manera:
CAPITULO 27
Bebidas alcohdlicas destiladas y de faatasi

27.1. La composicion de las bebidas alcohdlicasildéas debera ajustarse a lo

previsto en las normas UNIT para cada tipo de primdu

27.2. El Poder Ejecutivo publicara los numeros d&es Inormas UNIT

correspondientes.
Articulo 20.- Comuniquese. Publiquese.

Recibido por D. O. el 12 de Noviembre de 1999
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ANEXO 7 — Cadigo de la nifiez y adolescencia en Urugy; Capitulo Xl — De
la prevencion especial

(..)

Articulo 184. (Participacion de nifios y adolescentes).- Prokili@garticipacion
de nifilos y adolescentes en anuncios publicitaries gromocionen bebidas
alcohdlicas, cigarrillos o cualquier producto pdipial para su salud fisica o
mental.

(..)

Articulo 187. (Prohibicibn de proveer).- Prohibese la venta, vigion,

arrendamiento o distribucion a personas menoresedecho afios de:
1) Armas, municiones y explosivos.
2) Bebidas alcohdlicas.

3) Tabacos, farmacos, pegamentos u otras sustaggeguedan significar un

peligro o crear dependencia fisica o psiquica.

4) Revistas, publicaciones, video casetes, disomspactos u otras formas de
comunicacion que violen las normas estableciddesarticulos 181 a 183 de este

Cadigo.
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ANEXO 8 - Ley N°17.243

SERVICIOS PUBLICOS Y PRIVADOS, SEGURIDAD PUBLICA Y
CONDICIONES EN LAS QUE SE DESARROLLAN LAS ACTIVIDAD ES
PRODUCTIVAS

Seccion 112
Suministro de bebidas alcoholicas

Articulo 75- Prohibese el expendio o suministro de bebidashdlicas o su
ofrecimiento a cualquier persona entre las 0 y &hade la mafiana, en aquellos
locales que no cuentan con la habilitacion otorgaolala autoridad competente
para que en los mismos se puedan consumir bebliciaisoficas. Los infractores
estaran sujetos al pago de una multa que la regtanién establecera de 100 UR a
1.000 UR (de cien a mil unidades reajustables)sidenando la gravedad de la

infraccion y los antecedentes del infractor.

Por via reglamentaria y por razones fundadas pedténderse o limitarse el
horario impuesto a exceptuarse de la prohibiciGguwellos locales que se estimare
oportuno, asi como imponerse otro tipo de medidasaticter supletorio a la

establecida y que sirvan a la finalidad persegpatda presente ley.
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ANEXO 9 — INSTRUCTIVO DE REGISTRO DE PRODUCTOS

A los efectos de comprobar que los productos cumpta las especificaciones
correspondientes, se debe presentar muestras daisosos para su analisis y

posterior asignacion de N° de Registro ANCAP

Se debe proceder de acuerdo a lo siguiente:

Serealizala solicitud deinscripcién del producto en una nota dirigida a:

ANCAP- CONTROLES-GESTION DE REGISTROS

con la siguiente infor macion:

Nombre de la empresa y Numero de Registro otorgaddNCAP.

Denominacion de venta y marca del producto.

Presentacion de muestras

1. Bebidas de fabricaciéon nacional.

1.0 Presentacion de muestras del producto: el \vatuminimo total debe ser de

700 ml. (se acepta la presentacién de mas de udadude menor volumen).

1.1 Rétulo o boceto del mismo, detallando ademésctaacteristicas de la
impresion final, (papel, color etc). En el seguiedso, debera presentarse el rétulo
definitivo previo a la comercializacion de la behighara que sea cotejada con el

boceto original.
1.2 Memoria descriptiva del producto.

1.3 Los aguardientes base y los alcoholes empleadda elaboraciéon de la
bebida deben tener NUmero de Registro de ANCAP.
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» Si estos son adquiridos en plaza, se debe indicenabre, la marca y el

Numero de Registro de los mismos.

» Si el fabricante elabora o importa dichas matgsiasas, debe solicitar

el Numero de Registro ANCAP correspondiente.

a) Si son de origen nacional, deberd presentar dostrasede no
menos de 350 ml, e indicar en la nota de solicitul sera la

bebida alcohdlica en la cual sera empleada.

b) Si son de origen extranjero, deberan presentagrgficado de libre
venta del producto en el pais de origen y fotocdplamismo. En el
caso del Alcohol Potable de Origen Agricola, debstare
especificada la materia prima utilizada para labalacion del

mismo.
2. Bebidas de origen extranjero
Presentacién de una muestra del producto rotulado.

Certificado de libre venta del producto en el pigsorigen Yy fotocopia del

mismo
3. Alcoholes

3.1. Presentacion de dos muestras del productmdaemos de 350 ml cada

una.

3.2. Rotulo o boceto del mismo detallando ademascéacteristicas de la
impresion final, (papel, color etc). En el segurdso, deberd presentarse el

rotulo definitivo previo a su comercializacion.

3.3. En el caso de alcoholes desnaturalizadosglse pfesentar una muestra de
alcohol sin desnaturalizar, otra del mismo ya desabzado (no menos de 350

cc de cada una) y especificar la composicion detateiralizante empleado.
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3.4. En todos los casos, cuando el alcohol es ideroextranjero, hay que

presentar el certificado de libre circulacion deldqucto en el pais de origen, en

el cual debe estar especificada la materia prinygleada para la fabricacion del

mismo.

Normas UNIT a las que deberan ajustarse las Bebidadcohdlicas y Alcoholes

929:2005

930:98

931:2006

Reimpresion

corregida

932:98

1031:98

981:95

979:97

Reimpresioén

corregida

980:97

Bebidas alcohdlicas espirituosas — Definicionessifitacion y

caracteristicas generales.

Bebidas alcoholicas espirituosas — Materias prinpasa su

elaboracion — Requisitos.

Bebidas alcohdlicas espirituosas — Simples Definies Yy

Requisitos

Bebidas alcohdlicas espirituosas - Compuestos sebPadiniciones
y Requisitos.
Alcohol rectificado para uso farmacéutico — Defioies vy

Requisitos

Bebidas alcohdlicas espirituosas — Compuestastiapsr

Bebidas alcohdlicas espirituosas — Compuestaséscor

Bebidas alcohdlicas espirituosas — Compuestos Belaltohdlicas

mixtas.

Nota: Los certificados de libre venta deben estgalizados en el Consulado de

Uruguay en el pais de origen y en el MinisterioRigdaciones Exteriores en el

Uruguay.
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La documentacion y las muestras se deben presam@estion de Registros, en

Planta Principal de Oficinas Centrales
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ANEXO 10 — INSTRUCTIVO DE REGISTRO DE EMPRESAS

“Quienes destilen, fabriquen, manipulen, fraccioreenomercialicen los alcoholes
y las bebidas alcohdlicas definidos en la Ley 88,7omo asi también aquellos
que fueran depositarios, tenedores o consignatades los mismos, quedan
obligados a inscribirse en un registro, que serdilitado a tal efecto por la
Administracién Nacional de Combustibles, Alcoh&gytland (ANCAP)".

A efectos de solicitar la inscripcion en el Regisie Empresas, se debe proceder

de acuerdo a lo siguiente:

Serealizala solicitud deinscripcion en una nota dirigida a:

ANCAP- CONTROLES — GESTION DE REGISTROS con la siguiente
infor macion:

Razén social de la empresa
Indicacion del tipo de sociedad
Nombre del representante legal y su N° de Documdmiodentidad

Domicilio constituido de la Empresa, de sus sudessy depdsitos si los

tuviera.
Teléfonos, fax y correo electrénico.

Calidad en que se solicita el Registro (Importaffabricante o Distribuidor de
bebidas y alcoholes).

Numeros de inscripcion en la D.G.l. y en B.P.S.
Numero de Habilitacion Bromatolégica del local dbrfcacion y/o del deposito
Indicacién del tipo de productos (bebidas, alcahele)

Se deben presentar los originales y una fotocopia edla siguiente

documentacion:

Certificados de inscripcion en BPS
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Certificado de inscripcion en DGI
Documentacion correspondiente al tipo de sociedpdpntrato Social, Actas)
Documento de Identidad del Responsable Legal dmfaesa.

Certificado de Habilitacibn Bromatolégica o en safetto constancia de

iniciacion del tramite en el Servicio Bromatolégico
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ANEXO 11 - Planilla ventas brindada por Pernod Ricad Uruguay S.A. Retail

Audit
Empresa Marca FM-10 AM-10 JJ-10 AS-10 ON-10 DEt1
Pernod Ricard 38,10 37,30 37,70 38,20 38,80 38,70 38,16
100 Pipers 7,80 7.4 75 7.8 75 8,2 7,70
Ballantine's 1,00 0,8 14 1,2 1,2 1,7 1,22
Blenders pride 9,70 9,3 10 8,8 9,6 9,4 9,47
Chivas 0,30 0,2 0,4 0,4 0,4 0,9 0,43
Dumbar 15,20 15,3 14,4 15,6 15,6 15,1 15,20
Jameson 0,70 0,8 0,8 0,8 0,6 0,8 0,75
Otros Pernod Ricard 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Passport 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Queen anne 1,60 1,3 1,2 1,3 1,8 1,1 1,38
Robert Brown 1,20 1,5 1,4 1,5 1,5 1 1,35
something Special 0,60 0,7 0,6 0,8 0,6 0,5 0,63
Diageo 31,00 30,70 32,00 31,40 31,20 34,00 31,74
Black & White 0,50 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,43
J&B 0,40 04 0,5 0,6 0,5 0,6 0,50
Johnnie Walker Black 0,70 0,6 0,8 0,7 0,7 1,4 0,82
Johnnie Walker Red 5,60 5.2 5,9 51 55 6,6 5,65
Old Angus 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Old Parr 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Old Times 8,00 8,3 8,8 8,7 8,2 8,1 8,35
Otros Diageo 0,00 0 0,1 0,1 0,1 0,1 0,07
Sandy Mac 4,40 4 4,3 4 4 4,6 4,22
Usher's 0,00 0 0 0 0 0 0,00
VAT 69 8,90 9,3 8,9 10 9,4 10,1 9,43
White horse 1,20 1,3 1,1 1,3 1,4 1,3 1,27
YE Monk's 1,30 1,2 11 0,5 1 0,8 0,98
Bacardi- Martini 6,00 5,60 5,30 5,20 5,50 5,20 5,47
Dewars 0,10 0 0,1 0,1 0,1 0,1 0,08
Hallmark 1,00 1,1 0,9 1 1,2 1,4 1,10
king Edward 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Monarch 0,40 0,5 0,4 0,5 0,3 0,3 0,40
Tillers 0,50 0,5 0,3 0,4 0,3 0,3 0,38
William Lawson 4,00 3,5 3,6 3,2 3,6 31 3,50
Carrauy CIA 9,40 9,60 9,00 9,50 9,00 8,30 9,14
Gregson's 9,10 9,3 8,6 8,9 8,5 8 8,73
Gregson's 20 anos 0,20 0,2 0,3 0,2 0,2 0,1 0,20
Old Smuggler 0,10 0,1 0,1 0,4 0,3 0,2 0,20
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Empresa Marca FM-10 AM-10 JJ-10 AS-10 ON-10 DEil

Almena 5,10 5,60 5,20 5,40 4,40 3,60 4,89
Balvenie 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Clan MC Gregor 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Criadores 5,00 55 51 53 4.3 3,5 4,78
Glen Fiddich 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Grant's 0,10 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,10
Otros Almena 0,00 0 0,1 0,1 0,1 0,2 0,08

CABA S.A. 7,00 7,30 7,30 7,00 7,60 6,50 7,12
Aged 0,00 0 0 0 0 0 0,00
Anejo 0,20 0,2 0,3 0,3 0,2 0,1 0,22
Catto's 0,00 0 0 0 0,1 0,1 0,03
Golden King 0,10 0,1 0 0 0,1 0 0,05
Mac Pay 5,90 6,1 6,1 5,9 6,4 5,2 5,93
Mac Pay 6 anos 0,80 0,9 0,9 0,8 0,8 1,1 0,88

F. Garcia- Dismonte 2,6 2,7 25 2,5 2,3 2,7 2,55
Cutty Sark 0 0 0 0 0 0 0,00
Famous Grouse 0,7 0,6 0,6 0,4 0,4 0,5 0,53
Jack Daniels 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,10
Master Blend 0,4 0,4 0,5 0,5 0,3 0,1 0,37
Old Smuggler 0 0 0 0,1 0 0 0,02
Otros F. Garcia 0 0 0 0 0 0 0,00
Sir Edward's 1,3 15 1,2 1,2 1,3 19 1,40
Teacher's 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2 0,1 0,13

Alambique S.A. 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,10
Cutty Sark 0 0 0 0 0 0 0,00
Label 5 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,10
Otros Alambique 0 0 0 0 0 0 0,00

Otras 0,5 0,8 0,9 0,9 1,2 0,7 0,83
Otros 0,5 0,8 0,9 0,9 1,2 0,7 0,83

| 100,00
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ANEXO 12 — Planilla de precios de mercado

Tipo DonI;i(r)fg‘]uez Ili:t,:)or Iberpark Ili:t)lfg Devoto Ili:t)lfg Tienda inglesa Ili:t,:)or Promedio
Golden King Nacional 1,00 185 185 0 0 0 185,00
Robert Brown Nacional 1,00 0 0 189 189 0 189,00
River Queen Nacional 1,00 198 198 0 0 0 198,00
Monarch Nacional 1,00 205 205 206 206 0 190 190 200,33
Tillers Nacional 1,00 219 219 0 0 199 199 209,00
Gregson's Nacional 1,00 |215 215 199 199 211 211 214 214 209,75
Old Times Nacional 0,98 215 221 195 200 210 215 214 219 213,85
Blenders Pride Nacional 1,00 |205 205 205 205 224 224 224 224 214,50
Hallmark Nacional 1,00 0 226 226 209 209 209 209 214,67
Old Times 42 Nacional 0,98 0 0 210 215 0 215,38
Dumbar Nacional 1,00 235 235 215 215 219 219 219 219 222,00
Gregson's gold Nacional 1,00 |236 236 209 209 0 0 222,50
Mac Pay Nacional 0,95 219 231 0 204 215 0 222,63
Criadores Importado 1,00 215 215 238 238 224 224 224 224 225,25
Mac Pay et. Negra Nacional 0,95 0 0 225 237 225 237 236,84
Old Smuggler Importado 1,00 0 247 247 245 245 0 246,00
Label 5 (1.5lt) Importado 1,50 398 265 344 229 | 470 313 0 269,33
Hankey Bannister Importado 1,00 275 275 275 275 0 0 275,00
Catto's (1.14lt) Importado 1,14 319 280 319 280 | 329 289 0 282,75
William Lawson's Importado 1,00 299 299 298 298 295 295 285 285 294,25
Queen Anne Importado 1,00 289 289 295 295 299 299 299 299 295,50
Sir Edward's Importado 1,00 295 295 290 290 299 299 299 299 295,75
100 pipers Importado 1,00 295 295 289 289 | 319 319 299 299 300,50
Vat 69 Importado 1,00 295 295 312 312 319 319 321 321 311,75
John Barr Red Importado 1,00 315 315 0 0 0 315,00
Black & White Importado 1,00 0 339 339 339 339 339 339 339,00
Ye Monks Importado 1,00 0 349 349 349 349 349 349 349,00
Teacher's Importado 1,00 379 379 369 369 |33 335 | 386 386 367,25
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Tipo Dorrl;i% Sguez Ili:t)roor Iberpark Iiroor Devoto Iiroor Tienda inglesa Ili:t)roor Promedio
Grand Macnish Importado 1,00 |445 445 0 0 0 445,00
White Horse Importado 1,00 |449 449 449 449 449 449 449 449 449,00
Dewar's Importado 1,00 |459 459 0 0 459,00
Pinwinnie Importado 1,00 | 395 395 525 525 0 460,00
Something special Importado 1,00 | 489 489 477 477 489 489 449 449 476,00
Sandy Mac Importado 1,00 | 465 465 505 505 505 505 505 505 495,00
Famous Grouse Importado 1,00 | 449 449 510 510 535 535 529 529 505,75
Ballantine's finest Importado 1,00 | 499 499 499 499 499 499 529 529 506,50
Grant's Importado 1,00 |525 525 0 499 499 499 499 507,67
Whyte & Mackay Special Whisky | Importado 1,00 |[520 520 0 0 520,00
Cutty Sark Importado 1,00 |49 495 0 599 599 0 547,00
Johnnie Walker et. Roja Importado 1,00 | 569 569 549 549 549 549 569 569 559,00
J&B Importado 1,00 |560 560 550 550 560 560 570 570 560,00
Tullamore Dew Importado 1,00 | 575 575 0 0 0 575,00
Jameson's Importado 1,00 | 639 639 650 650 699 699 699 699 671,75
John Barr Black Importado 1,00 |[730 730 0 0 0 730,00
Jim Beam White Importado 1,00 0 0 745 745 0 745,00
Sir Edward's 12a Importado 1,00 | 765 765 0 0 0 765,00
Evan Wiliams 7a (750ml) Importado 0,75 | 625 833 0 0 0 833,33
Rob Roy 12a (750ml) Importado 0,75 | 650 867 0 0 0 866,67
Burberrys Importado 1,00 | 890 890 0 0 0 890,00
Mac Arthur 12a (750ml) Importado 0,75 | 690 920 0 0 0 920,00
Dewar's 12a Importado 1,00 | 970 970 0 0 0 970,00
Chivas Regal 12a Importado 1,00 | 990 990 990 990 990 990 990 990 990,00
Famous Grouse 12a Importado 1,00 | 990 990 0 0 0 990,00
Buchanans 12a Importado 1,00 | 995 995 990 990 990 990 990 990 991,25
Logan's 12a Importado 1,00 | 995 995 990 990 990 990 0 991,67
Old Parr 12a Importado 1,00 | 995 995 990 990 990 990 0 991,67
Johnnie Walker et. Negra 12a Importado 1,00 | 995 995 995 995 995 995 995 995 995,00
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Tipo Don%i?lZuez I';g Iberpark Ili:t,:Jor Devoto Por litro Eglr; dsz Por litro Promedio

Jack Daniel's Importado 1,00 | 1050 1050 1050 1050 1050 1050 950 950 1.025,00
Ballantine's 122 Importado 1,00 |1070 1070 0 990 990 0 1.030,00
Jim Beam Black 8 a Importado 1,00 | 1045 1045 0 1050 1050 0 1.047,50
Gentleman Jack (750ml) Importado 0,75 0 0 795 1060 0 1.060,00
Whyte & Mackay 13a (750ml) Importado 0,75 | 850 1133 0 0 0 1.133,33
Gentleman Jack Importado 1,00 |1250 1250 0 0 0 1.250,00
Catto's 12a (750ml) Importado 0,75 | 950 1267 0 0 0 1.266,67
Jameson's 12 a Importado 1,00 | 1390 1390 0 1290 1290 0 1.340,00
Dimple 15 a Importado 1,00 | 1390 1390 1356 1356 1350 1350 0 1.365,33
Dewar's 152 Importado 1,00 | 1390 1390 0 0 0 1.390,00
Label 5 pure malt 12 a (700ml) Importado 0,70 | 1020 1457 0 0 0 1.457,14
Glenlivet 12a (750ml) Importado 0,75 0 1090 1453 1090 1453 1100 1467 1.457,78
Glenmoragie the original malta Importado 1,00 | 1490 1490 0 0 0 1.490,00
Johnnie walker et. Verde malta Importado 1,00 | 1550 1550 1537 1537 0 1550 1550 1.545,67
The macallan malta 12a Importado 1,00 | 1550 1550 0 0 0 1.550,00
Glenlivet single malt 12a (750ml) Importado 0,75 | 1190 1587 0 0 0 1.586,67
Higlands park malta 12a Importado 1,00 | 1630 1630 0 0 0 1.630,00
Jack Daniel's 160 aniversario Importado 1,00 | 1640 1640 0 0 0 1.640,00
The isle of Jura malta 10a (700ml) | Importado 0,70 | 1190 1700 0 0 0 1.700,00
Johnnie Walker Swing (750ml) Importado 0,75 0 1357 1809 1350 1800 0 1.804,67
Cutty sark 12a (700ml) Importado 0,70 | 1290 1843 0 0 0 1.842,86
Johnnie Walker Swing (750ml) Importado 0,75 | 1390 1853 0 0 0 1.853,33
Grant's 152 Importado 1,00 |2125 2125 0 1750 1750 0 1.937,50
Laphroaig malta 10a (750ml) Importado 0,75 | 1470 1960 0 0 0 1.960,00
The isle of Jura malta superstition

(700ml) Importado 0,70 | 1390 1986 0 0 0 1.985,71
Glenfiddich malta 15 a Importado 1,00 | 2090 2090 0 0 0 2.090,00
Glenfiddich Caoran Reserve 12 a Importado 1,00 | 2390 2390 1825 1825 0 0 2.107,50
Cutty sark 15a (700ml) Importado 0,70 | 1560 2229 0 0 0 2.228,57
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Tipo Los Dominguez Ili:t)roor Iberpark Ili:t)roor Devoto Ili:t)roor Egﬂedsi Ili:t)roor Promedio
Importado | 1,00 2260 2260 0 0 0 2.260,00
Importado| 1,00| 2375 2375 0 0 0 2.375,00
Importadd 0,70| 1720 2457 0 0 0 2.457,14
Importado| 0,75| 1980 2640 0 0 0 2.640,00
Importadog| 0,75] 1980 2640 0 0 0 2.640,00
Importado| 0,70 1870 2671 0 0 0 2.671,43
Importado| 0,75| 2100 2800 0 0 0 2.800,00
Importado| 0,75| 2150 2867 2020 2693 2120 2827 2150 2867 2.813,33
Importadg 0,75| 2350 3133 2100 2800 2150 2867 2150 2867 2.916,67
Importado | 0,75] 2200 2933 0 0 0 2.933,33
Importado| 0,75 2690 3587 2412 3216 2475 3300 0 3.367,56
Importado| 0,70 2425 3464 0 0 0 3.464,29
Importado| 0,75| 2789 3719 0 0 0 3.718,67
Importado | 0,70{ 2790 3986 0 0 0 3.985,71
Importadog| 0,75] 3150 4200 0 0 0 4.200,00
Importado | 0,70 2950 4214 0 0 0 4.214,29
Importado| 0,75 3880 5173 0 0 0 5.173,33
Importadd 0,70 0 3900 5571 3900 5571 3900 5571 5.571,43
Importado| 0,70| 4785 6836 4288 6126 4190 5986 0 6.315,71
Importado| 0,75 5150 6867 4776 6368 4750 6333 4800 6400 6.492,00
Importado| 0,75 4900 6533 0 0 0 6.533,33
Importado| 1,00 7500 7500 0 0 0 7.500,00
Importado| 0,70 5820 8314 0 0 0 8.314,29
Importado | 1,00| 8500 8500 0 0 0 8.500,00
Importado | 0,75| 7200 9600 0 0 0 9.600,00
Importado| 1,00/ 9800 9800 0 0 0 9.800,00
Importado | 0,70| 9470 13529 0 0 0 13.528,57
Importado| 0,75| 10900 14533 | 9892 13189 | 10150 13533 0 13.752,00
Importadg 0,75| 10900 14533 0 0 10150 13533 14.033,33
Importado| 0,75| 26250 35000 | 23000 30667 0 0 32.833,33
Importado| 0,70| 64000 91429 0 0 0 91.428,57




BIBLIOGRAFIA

Las referencias bibliograficas se presentan dgylaente manera:

Autor, iniciales (afo). Titulo del libro. Lugar de publicacion: Editor.
Libros consultados:

+ FISHER, S; DORNBUSCH, R; SCHMALENSEE, R (1990roBomia. México:

Mc Graw-Hill, segunda edicion.

+ BUENO CAMPOS, E; MORCILLO ORTEGA, P (1994). Fumgentos de

economia y organizacion industrial. Espafia: Mc Grallv

+ PORTER, M (1986 ). Estrategia Competitiva: Téarigpara el analisis de los
sectores industriales y de la competencia. PaigiddéCECSA

Otros materiales consultados:

+ Seleccion de lecturas, Facultad de Ciencias Enmas y de Administracion,

Cétedra de Economia Aplicada a la Empresa. Morgev2d10.

+ Apuntes del curso de Economia Aplicada a la Essré&acultad de Ciencias

Econdémicas y de Administracion.

+ Seleccion de lecturas, de la Facultad de Cierttasidmicas y de Administracion,

Catedra de Economia |. Montevideo 2010.

+ Trabajo de Investigacion Monogréfico de la Famlide Ciencias Econdémicas y de
Administracion. “Estructura, Estrategia y Performandel Mercado de Bebidas
Alcohdlicas Destiladas en Uruguay”. DACOSTA, A; GRRTE, F; SPAGNUOLO,
N. 2005

+ Trabajo de Investigacion Monogréfico de la Famlide Ciencias Econémicas y de
Administracion. “Estado Actual y Perspectivas deptaduccion e industrializaciéon
del membrillo en Uruguay”. BALATTI, A; GIMENEZ, ;AUREIRO, L. 2010



+ Revista Tributaria. Tomo 37, n° 271. Afio 2010.

+ Revista Tributaria. Tomo 31, n° 182. Ao 2004

+ Boletines de la Direccion General Impositiva.

+ Norma UNITSs, Instituto Uruguayo de Normas Técsica
P&ginas de Internet Consultadas.

www.dgi.qub.uy

www.bcu.gub.uy

www.mides.gub.uy

www.ine.qub.uy

www.presidencia.gub.uy

www.parlamento.gub.uy

Www.unit.org.uy

www.wikipedia.com

www.caba.com.uy

www.pernod-ricard.com

www.diageo.com

www.baryetiguetas.com

http://whisky.floguis.com

www.revistavirtualpro.com

http://elcofredelucia.com

www.excelenciasgourmet.com




www.coctelesycopas.com

www.scotchwhisky.com

http://www.articlesbase.com/interior-design-articles/the-advantage-of-glass-bottles-over-
the-plastic-ones-427292.html

http://www.articlesbase.com/interior-design-articles/the-advantage-of-glass-bottles-over-
the-plastic-ones-427292.html

http://www.museodelwhisky.com/es/index.php?id=3&ids=11&lan=c

http://www.ingenieria.unam.mx/industriales/descargas/documentos/catedra/embalaje.ht

m

http://www.izquierdasocialista.org.ar/cgi-bin/elsocialista.cgi?es=156&nota=19

http://www.historiarte.net/articulos/art017.html

http://www.eluniversal.com.mx/notas/vi_560440.html

http://edant.clarin.com/diario/2000/01/16/e-05001d.htm

http://www.larepublica.com.uy/economia/383022-acuerdo-por-whisky

http://www.larepublica.com.uy/economia/157947-uruguay-denunciado-en-europa-por-

trabar-la-importacion-de-whisky

http://economico.observa.com.uy/nota.aspx?ar=6&cont=2&ex=25&fi=1&id=3556&sec=1

http://www.elpais.com.uy/04/10/26/pecono 118338.asp

http://www.icex.es/icex/cda/controller/pagelCEX/0,6558,5518394 5596418 6366453 425
5246 132 -1 p5712609,00.html

http://www.cambadu.com.uy/Informacion/Noticias/Comercio/whisky.html










