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RESUMEN
El siguiente trabajo fue realizado con el objetd® explicar los factores que
hacen a la competitividad, dentro del sector ddalaicacion de productos
cerdmicos en el Uruguay.
El trabajo comienza con una introduccion tedéricaaporientar al lector hacia
donde apunta el contenido. Luego el trabajo saléiein cinco capitulos: objeto
de estudio, marco tedrico, descripciéon del mercahdlisis de la realidad y
conclusiones.
Se realizd una seleccion y estudio de datos estadisse obtuvo informacion de
trabajos realizados anteriormente y se efectuardrewastas a los diferentes
actores del rubro para conocer sus opiniones.
Finalmente se exponen las conclusiones mas rekvdet andlisis, en el capitulo

5.

DESCRIPTORES

Ceramica. Proceso productivo. Ventaja competitMatzen y Sena. Factores.
Mercado. Oferta. Demanda. Importaciones. ExportesoGobierno. Fortalezas.

Debilidades.
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INTRODUCCION

Con este trabajo los autores pretenden explicarfdo®res que hacen a la
competitividad, dentro del sector de la fabricaditenproductos ceramicos en el
Uruguay, basandonos para ello en cuatro grandbsitas que plantea Michael E.
Porter en su libro “La ventaja competitiva de lasianes”. Segun este autor, los
atributos que enumera son los que determinan latajas competitivas que

puedan presentar las empresas dentro del paigjae eperan.

La metodologia a utilizar para lograr el objetivonsistird en considerar las
teorias mas recibidas de competitividad y cotdjaleber ser con la realidad del
mercado Uruguayo. Se presentaran las teorias derRor sus dos libros: “La
ventaja competitiva de las naciones” y “Estrategpanpetitiva”. Se captara la
realidad del mercado que rige la actividad recodee en primer lugar, a la
recopilacion y analisis de datos estadisticosggnredo lugar, a los aportes desde
el punto de vista cualitativo y cuantitativo erbas anteriores, especialmente a
los de la Facultad de Ciencias Econdmicas y de Adinacion, para acumular

conocimiento y en tercer lugar, a entrevistas ficaios del sector.

El alcance del trabajo, en lo temporal abarca élode comprendido entre los
afios 2002 y 2010, en lo espacial se referira abay. En este lapso la Unica

empresa productora de articulos ceramicos en gudsuera Metzen y Sena.



Para lograr el objetivo mencionado, el trabajo esadolla en los siguientes

capitulos:

En el primer capitulo se profundiza en el objeto ed¢udio, realizando una
descripcion del producto ceramico, su historia, aci&@risticas, y proceso

productivo.

En el segundo capitulo se exponen los elementota deoria que resultan
sustantivos para el analisis que se efectuaratdmo, se expone la teoria de
Michael E. Porter, definiendo los cuatro atributpge determinan la ventaja
competitiva de una empresa: las condiciones d&atdsres, las condiciones de la
demanda, los sectores afines y de apoyo, y lategiaa estructura y rivalidad de
la empresa. A parte de estos cuatro atributos, esecionan dos elementos muy
importantes que también se deben tener en cuarda,queden afectar la ventaja
competitiva, que son la casualidad y el grado dervencion del Gobierno del
pais. Por ultimo y como para terminar de expli@rdinamica de la ventaja

nacional, se exponen las relaciones existentes kasticuatro atributos.

El tercer capitulo describe la realidad del mercadguayo de la ceramica. Se
realiza un analisis de la evolucion del mercad@ro@o a nivel local y de los
principales indicadores de la actividad. Luego seidkan las importaciones y
exportaciones del sector, mencionando los prinegpphises a los que se exporta
y de los que se importan productos ceramicos. Airnmgcion se expone este
mismo planteo pero considerando Unicamente logpaisegrantes del Mercosur,

y finalmente considerando sélo las importacionexportaciones realizadas por



Metzen y Sena. A modo de completar el estudio deicado, se desarrolla la
evolucion de los precios internos, se analiza taipales variables que influyen

en los mismos y se estudian las condiciones defgagy la demanda.

Dentro del capitulo cuatro se realiza una compamnaentre la teoria descripta por
Michael E. Porter en el capitulo segundo, y laidedl de la empresa Metzen y
Sena. Se analiza cada atributo de la ventaja caiapey se culmina con una

reflexién final de cada uno.

Finalmente en el quinto y ultimo capitulo, a modordsumen, se destacan los
puntos mas importantes mencionados en cada capitddlega a una conclusion
general respecto al motivo por el cual Metzen yaSsnencuentra en la situacion
actual de cierre, conclusion que se formula enifundel estudio de los atributos

gue hacen a la ventaja competitiva y los factouesigfluyen sobre los mismos.



1. OBJETO DE ESTUDIO

1.1. DESCRIPCION DEL PRODUCTO CERAMICO

1.1.1. Definicién del producto

Se denomina ceramica a las piezas fabricadas odha,arsilice, distintos
fundentes y colorantes, sometidas a un procesatinaude atomizado, prensado,
secado, decorado y coccién. Este proceso apottatdsscaracteristicas técnicas a

las piezas, como ser forma, grosor, calidad, celor,para cada modelo.

Se distinguen dos tipos: la ceramica ordinaridizatia a temperatura ambiente y

la ceramica refractaria, utilizada a temperatuesada.

A su vez la ceramica ordinaria se divide en cugitopos segun su aspecto:

a) Ceramicos porosos, fabricados con arcilla de grgneeso, asperos,

permeables y absorbentes de la humedad (ladtéies, etc.).

b) Ceramicos semi-compactos, hechos con arcilla d@ogfino, poco

permeables y no absorbentes de la humedad.

c) Ceramicos compactos, que poseen estructura mistalorg,

impermeables, suaves y no absorbentes de la hurfledad finas, porcelanas).

d) Ceramicos tenaces, que soportan altos esfueramspetaturas elevadas.

En la produccién de ceramica se diferencian cuséiores: vajilla, sanitaria,

revestimiento y pavimento.



Dentro de los sectores de revestimiento y pavimsatencuentran los siguientes

tipos de baldosas cerdmicas:

* Azulejo. Es una pieza ceramica de poco espesor, afton grado de
porosidad, impermeable y brillante debido al esenglte se le aplica antes de su
coccion. Generalmente es un elemento asociadoaaqlatectura, utilizado en

revestimiento de superficies interiores y extespomomo elemento decorativo.

 Pavimento de gres. El gres es un material compaxio reducida
capacidad de absorcion de agua y gran resistentaaadrasion. Puede estar
coloreado o esmaltado. El gres esmaltado es mugrimgable y resistente a los
atagues quimicos por su acabado vitrificado, pajue es un tipo de pavimento

empleado con frecuencia en exteriores.

» Gres Porcelanico. Se les llama asi a las baldesasncas hechas a base
de gres porcelanico, poseen muy baja absorciomule, don prensadas en seco,
no esmaltadas y sometidas a una Unica cocciérreElpprcelanico es un material
gque puede usarse tal y como resulta tras la fasecodeion, o tratarse
posteriormente mediante un pulido que aporta byillsura. La cara vista puede

tener relieves decorativos o antideslizantes.

* Gres Rustico. Son baldosas moldeadas por extrugémeralmente no
esmaltadas, con capacidad de absorcion de agua bsdia baja. Habitualmente

se utiliza como material de construccion para losbiantes rasticos, tanto



interiores como exteriores. El acabado irregulae guesenta su superficie le

otorga posibilidades decorativas particulares.

» Baldosin catalarSe trata de baldosas con absorcién de agua destia me
— alta a alta. Estdn moldeadas por extrusion, gbnente no esmaltadas,
sometidas a una unica coccién. Tradicionalmentesae en terrazas, balcones y

porches.

e Barro Cocido. Son productos fabricados con medidssanales, en
pequefias unidades productivas, con caracteristruas diferentes entre las
distintas piezas, con el comun denominador de atieaqia rustica. A diferencia
de las baldosas de gres o pavimentos de producuaidistrial, las ceramicas de
barro cocido son piezas delicadas, mas sensiblasadsorcion y al desgaste
superficial. Para contrarrestar estas caracteassgieneralmente se las fabrica de

espesores importantes.

1.1.2. Historia de la ceramica

La ceramica surge durante la revolucion neolitiednido a la necesidad de contar

con recipientes para almacenar el producto deosechas.

Inicialmente la ceramica se modelaba a mano, amtip técnicas como el
pellizco, el colombin o la placa, dejandola secastgriormente al sol en los
paises calidos y cerca de los fuegos tribales £mdozonas frias. Mas adelante
comenzo a decorarse, inicialmente con motivos geamog mediante incisiones

en la pasta seca, dando lugar a un nuevo oficae aelfarero.

10



De acuerdo a investigaciones historicas realizagasree que los pueblos que
iniciaron la elaboracion de utensilios de cerancma técnicas mas sofisticadas y
cociendo las piezas en hornos fueron los ubicadda eona de la actual China.
Desde China el conocimiento pasé hacia Corea ynJapéel Oriente, y luego

hacia el Occidente: a Persia y el norte de Afrltasta llegar a la Peninsula

Ibérica.

Las técnicas se fueron modificando debido a laslicanes particulares de cada
zona, principalmente al hecho que las arcillas atderentes. En China se
utilizaba una arcilla blanca muy pura, el caoliaapelaborar porcelana, mientras
gue en Occidente estas arcillas eran dificilesmterdrar. Otras variantes que se
fueron dando se debieron a los distintos motivosodaivos utilizados y los

diferentes métodos empleados para la coccion dedaas.

Gracias al invento del torno en la edad de los leetgsegunda mitad del IV
mileno a.C. y finales del | milenio a.C.), se logrejorar la elaboracion y el
acabado de las piezas. La coccion en hornos lasias resistente y se amplio la

gama de colores y texturas utilizadas.

Los restos de ceramica encontrados en los yaciosi@myueoldgicos ha servido a
los arqueologos para datarlos e, incluso, alguipess tde ceramica han dado

nombre a culturas prehistoéricas.

Los ceramistas griegos trabajaron la ceramicaenfiiados por las civilizaciones
del Antiguo Egipto, y la Mesopotamia. Crearon remiges con variedad de

formas y los cubrieron de dibujos que narrabarida y costumbres de su época.

11



La estética griega fue heredada por la Antigua RgmBizancio, que la
propagaron hasta el Extremo Oriente. Se unié despukas artes del mundo
islamico, de las que aprendieron los ceramistasoshel empleo del azul de

cobalto.

Desde el norte de Africa penetr6 el arte de lansi@ en la Peninsula Ibérica,
dando pie a la creacion de la loza hispano-morigeecedente de la ceramica
mayolica con esmaltes metalicos, de influenciagyezglaborada por primera vez
en Europa en Mallorca (Espafa), introducida despagsggran éxito en Sicilia y

en toda Italia, donde perdié la influencia islantce la caracterizaba.

El uso inicial de la ceramica fue la elaboracionréeipientes empleados para
contener alimentos o bebidas. Mas adelante se aureemtilizar para modelar

figurillas de posible caracter simbdlico, magiceljigioso o funerario. Luego se
empledé como material de construccién en forma delllias, tejas, baldosas o
azulejos, conformando muros o revistiendo paredastécnica del vidriado le

proporciond gran atractivo, utilizandose en esca#iu Actualmente también se
emplea como aislante eléctrico y térmico en hormostores y en blindaje de

piezas sometidas a grandes esfuerzos térmicos.

12



1.1.3. Caracteristicas de la ceramica

» Composicién

La cerdmica se compone de tres materiales basicos:

1) La arcilla, que es la que le da consistencia wtescia.

2) Laarena, que le proporciona el cuerpo a la ced@migue segun la

cantidad utilizada, define la calidad de la piezayivel de absorcion del agua.

3) Los fundentes, materiales compuestos por sodio tgsfy que
ayudan en el proceso de vitrificacién, es decirpasar del material crudo al
material cristalizado. Cuanto mas finos sean losldntes mayor compactaciéon

tendra el producto terminado y mayor exactitud ténmdas medidas.

 Calidad

Muchos han sido los cambios que la industria cer@rha experimentado en los
ultimos afios, lograndose productos de excelentdachl alto rigor tecnologico.

El control de calidad en la seleccion de las mageprimas, en los procesos
tecnoldgicos utilizados y en los productos termasacha jugado un papel
relevante en la creciente utilizacion de los proasiceramicos a lo largo de las

Gltimas décadas.

13



« Mantenimiento

Es practicamente inexistente, una vez que la cesahd sido colocada en el lugar
deseado no requiere de ningin mantenimiento egumec#alvo las limpiezas

periodicas requeridas por su uso especifico.

Es uno de los materiales cuya limpieza resulta faéi§ rapida y comoda. Se
lleva a cabo generalmente mediante el lavado cwa,ag en ocasiones de

suciedad extrema, con el agregado de detergentes.

» Antialérgico

El caracter impermeable de la ceramica disminupsiBiemente la presencia de
humedad en la superficie de las piezas ceramicagndo el desarrollo de

gérmenes y bacterias causantes de alergias enhelrsano.

* Resistencia, durabilidad y caracteristicas antidesdantes

Las piezas ceramicas son resistentes a los canhbiesnperatura, a las heladas, a
la humedad, a los agentes quimicos y bioldgicoslgsagolpes de moderada

intensidad.

En los revestimientos ceramicos se pueden conjugaracteristicas

antideslizantes, dadas por su textura particutar et aspecto estético deseado.

14



1.1.4. Proceso productivo

El producto ceramico es elaborado en base a lasestgs materias primas:
arcilla, arena, caliza, dolomita, caolin y fundent8u produccion se divide en
siete pasos: obtencion de la materia prima, tramsfoion, molienda, prensado,

coccion y esmaltado, decoracion y empaque.

En cada uno de estos pasos son controlados loenpajes de los distintos
insumos empleados, las temperaturas y tiemposzadds en el proceso. Se
utilizan tanto controles en linea como en laboratar fin de obtener productos de

una calidad adecuada al publico al que se destinan.

Para la fabricacion de los distintos productos iseeh en cuenta distintas

propiedades fisicas y quimicas, como ser:

Absorcion de agua (% en peso).

- Resistencia a la flexion.

- Dureza al rayado superficial.

- Coeficiente de dilatacion térmica lineal.

- Resistencia al choque térmico.

- Resistencia de las manchas sobre los esmaltes.

- Resistencia a los productos domésticos de limpieza.

15



La obtencion de materias primas, primer procesopamuccion, se realiza
teniendo en cuenta los parametros establecidosl palporatorio de acuerdo a las

caracteristicas deseadas en el producto final.

El proceso de transformacidon comienza con la etli@dm de una pasta que
posteriormente dara lugar al material ceramicoh®ipasta es una mezcla de
arcilla, arena, caliza, dolomita, caolin, fundentgs algin otro mineral

dependiendo del tipo de producto a fabricar.

En la molienda la pasta obtenida se expone a unosg proceso que consiste en
llevar el material a un estado fluido, con el agegprincipalmente de agua, a fin

de facilitar su manipulacion posterior.

Con el proceso de prensado, coccion, esmaltadacgralto, se da a la pasta su
forma, color y consistencia definitivos, de acwerd las caracteristicas

particulares de cada producto.

El proceso de empaque es la ultima etapa de leedadn; el material se clasifica
segun su calidad (de primera, segunda, descartblE, se empaca y se envia al

area de almacenaje y distribucion.

A continuacion se pasara a detallar cada uno dep#&s®s del proceso de

fabricacion de los productos ceramicos enunciados.

16



i) Obtencion de la materia prima

Este proceso se inicia en los yacimientos, dondese a cabo una explotacion,

generalmente a cielo abierto, de las vetas deististds materiales.

En el laboratorio, se analizan las diferentes magsle las distintas partidas de

materias primas de acuerdo a las caracteristiczadas.

Para ello se realiza la caracterizacion fisico-guarde los materiales y ademas se
elabora una pre-mezcla de arena y arcilla contdolagl porcentaje de cada
material en la mezcla, muestras de estas pre-nsezcataanalizadas de acuerdo a

las especificaciones requeridas.

Una vez aceptadas, las partidas son transportadas @deposito de materias

primas.

En la fabrica objeto de este estudio se utilizagipalmente la arcilla obtenida de
los yacimientos de Blanquillo — Durazno vy el felg#®, utilizado como fundente,

obtenido de los yacimientos de Florida.

La arcilla, principal componente de la pasta cecamaporta a la pieza sus

caracteristicas resistentes a los esfuerzos dérilex

El feldespato aporta sodio y potasio a la pastadalé compactacion y resistencia
mecanica, ademas de bajar el punto de fusion deelecla, favoreciendo los

procesos de coccion y esmaltado.

17



La arcilla por su naturaleza plastica, es sensis variaciones de temperatura,
deformandose, ayudando el feldespato a dismintas efeformaciones de forma

y tamaiio.

Ademas de estos dos materiales, se utilizan cuenptesdores como la alimina,
la caliza, utilizada para aportar carbonato deicadcla pasta ayudando a dar
estabilidad al cuerpo ceramico, el cuarzo, utikizpdra disminuir la contracciéon
en el secado, el caolin, material blanco, muy lbdapdnaleable, y algin otro
material como ser la filita y dolomita, dependiende las caracteristicas

particulares que se desee obtener en cada pieza.

Todos estos materiales son extraidos de yacimiem@asionales, cuyas

ubicaciones se muestran en el siguiente cuadro:

MATERIA PRIMA DEPARTAMENTO LOCALIDAD
Arcilla Durazno Blanquillo
Feldespato y Cuarzo Florida Florida
Caliza Lavalleja Minas
Dolomita Maldonado Pan de Azugar
Arena Canelones Parque del Rlata
Filta Lavalleja Aguas Blancds

18



i) Proceso de transformacion

Para cada uno de los productos se utiliza la f@nuoldtenida en el modelo
realizado en el laboratorio, donde se estableepdocentajes requeridos de cada

una de las materias primas.

La pasta ceramica para azulejos y pisos esmaltaklsamente contiene arcilla,
dolomita y caliza. Su esmalte se compone de feddesguarzo, arena, caliza,
dolomita, ulexita, borax, acido bdrico, pigmentaslocantes, caolin, minio y

silicato de circonio.

La pasta para gres contiene arcilla, filita y fejukgo.

Los pisos de monococcion estan formados por ung page contiene arcillas,
caliza, dolomita, feldespatos, arena Yy filita. &nalte de estos productos contiene
arcillas, filitas, feldespatos, arena, cuarzo, @gtos, caolin, minio, silicato de

circonio y alimina.

En este proceso de transformacion los distintospomentes son mezclados de
acuerdo a los porcentajes establecidos y por niedicma banda transportadora la
mezcla es llevada a los molinos.

iii) Molienda.

La molturacion de solidos es una serie de operasitendientes a la reduccion de
las dimensiones del material, que van desde lamptairacion hasta la

pulverizacion.

19



Pero la molturacion no tiene como unico objeto k#encion de pequefias
particulas de menor tamafio, sino producir un nahteon un determinado
diametro medio de particula y una distribucion glamétrica adecuada para la

ceramica.

Asi mismo es importante obtener una elevada honeidgh de las masas, a fin
de facilitar las reacciones quimicas que se dam&g de la superficie del

material.

Las dimensiones lineales de las particulas delrmrahgemolturar son el diametro,
en el caso de particulas esféricas, y la aristel easo de particulas de forma

cubica.

La arcilla generalmente es suministrada a la meackaozos maximos de 10 a 20

cm.

Uno de los parametros que resulta fundamental eonpara el proceso de
molturacion es la dureza del material. La mismaasacteriza por las siguientes

variables:

* Resistencia a la compresién, particularmente iraptet para la

molturacion en seco de materiales duros.

* Resistencia al choque: igualmente importante enigio proceso

gue el caso anterior.
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* Resistencia a la abrasion: importante en la maidnaen humedos

de materiales duros.

Las operaciones desarrolladas durante la molturagia:

1. Compresién simple (aplastamiento).

2. Percusion (del instrumento de la maquina sobreagtmial).

3. Choque (del material sobre la parte apropiada dealguina).

4. Abrasion.

5. Corte o cizallado.

Se puede identificar dos tipos de molienda: matidra por via seca o por via

himeda.

La tecnologia de molturacién por via seca se atizando se dispone de materias

primas extremadamente puras, cuando se desea pnodteriales de una calidad
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no muy elevada o para la preparacion de la pasteo(tho) de uso general. En el

caso de la industria en estudio no se utiliza@steeso.

La tecnologia por via himeda se caracteriza porreshacion muy rapida de los
materiales componentes de la mezcla y por una rhejoogenizacion. Este tipo

de molienda en himedo es utilizada para pastasim@sde alta calidad.

Dentro de los molinos se carga el material sec@dsgona agua y se agregan
productos quimicos (triforifosfatos de sodio ycsito de sodio) que actian como
separadores de moléculas, obteniendo por medieadeiones quimicas y fisicas

la fluidificaciéon de la arcilla.

El tiempo de molienda, aproximadamente de dos heeasontrola observando la
viscosidad y la densidad del residuo, de acuerlbs parametros fijados por el

departamento técnico.

El fluido obtenido se pasa por filtros donde senigla el exceso de agua de
molienda, quedando una pasta ceramica con unacplast adecuada. En estos
tamices también se retienen las particulas queanosido molidas, las que son

retiradas y reprocesadas.

Luego pasa por atomizadores con la finalidad deepiziar la pasta ceramica en
un cilindro con terminacion conica en el cual esrigalo el calor necesario ya sea
para obtener la pasta ceramica pulverizada y seda, barbotina, con una

humedad remanente para la fabricacion de piezaséstdel sistema de colado.
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Después de atomizado el producto es llevada a silassde almacenamiento y
afiejado por un periodo de 24 a 36 horas, a finudelg humedad se estabilice,
evitando que en el proceso de prensado se derciomes del contenido de

humedad en las distintas partes de la pasta.

iv) Prensado.

En este proceso se realiza la elaboracion de lmpiequi la pasta adquiere su

forma por medio de prensas hidraulicas.

La pasta se retira de los silos y es introducidpezjuefios embudos mediante los
que se llenan los moldes donde va a ser prensatia,pEbceso de formado por

presion se llama extrusion.

Después de moldeada la pieza, pasa por unos lioregde borde donde se retira

el material excedente y posteriormente va al pmdessecado.

El secado se logra con aire caliente, inyectadimmnma horizontal en hornos tipo

tunel.

A medida que las piezas van avanzando por el htanemperatura va subiendo
en forma controlada, hasta alcanzar un maximorta pal cual se da un proceso

inverso, disminuyendo la temperatura también dadocontrolada.

Después del secado hasta una temperatura detearseadrocede a aplicar el

esmalte.

23



v) Proceso de esmaltado.

El esmaltado se realiza colocando primero una degngobe, la cual se controla
por medio del gramaje (cantidad de gramos por eh aplicada), con unas
condiciones de viscosidad determinada. ElI engobadaaya cubrir las

irregularidades vy fisuras que quedaron del procksprensado. También le da
impermeabilidad a la pieza, evitando que el agesemte en la misma llegue

hasta el esmalte y lo manche.

Luego se procede a la aplicacion de varias capasidi@do cubriendo la
superficie de la pieza. Esta compuesto principalenpor fritas (materias primas
de naturaleza vitrea). El esmalte le brinda pr@aed técnicas y estéticas a la
pieza, tales como: impermeabilidad, facilidad aepieza, brillo, color, textura

superficial y resistencia quimica y mecanica.

El esmaltado se realiza en continuo y los métod@s msados son en cortina, por

pulverizacion, en seco o las decoraciones.
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vi) Decoracion o serigrafiado.

En el proceso de decorado se utilizan serigrdfiéess y caolin.

De acuerdo con el disefio deseado se crea unalpajpialse superpone a la pieza
a decorar. Se utilizan aditivos a fin de formar peticula semiplastica sobre la

pantalla que impide que el esmalte polvorientoegrip a las mismas.

Luego se aplican los distintos productos que comdor el esmalte, los que se

adhieren a las partes descubiertas de la pieza.

El tipo de serigrafia, la alimentacion del esmaltta cantidad de colores son

controlados automaticamente.

Después de la decoracion de las piezas, los matermeramicos pueden

someterse a una, dos 0 mas cocciones.

Las piezas no esmaltadas reciben una Unica codendal caso de las esmaltadas,
pueden someterse a una coccion tras la aplica@besinalte sobre las piezas
crudas (proceso de mono-coccién), 0 someterse aptingra coccion para

obtener el soporte al que se aplica el esmalte, I[pago someterlo a una segunda

coccién (proceso de bi-coccién).

En algunos materiales decorados especiales sa aplactercera coccion a menor

temperatura.

En ocasiones puede haber un secado adicionabtetapa de esmaltado. Esta se

lleva a cabo inmediatamente antes de introducimagerial en el horno, con el fin
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de reducir el contenido en humedad de las piezst mveles suficientemente
bajos para que la etapa de coccion se desarrodeuadamente, evitando la

formacion de fisuras o grietas.

Una vez en el horno, se inicia un proceso que dpraximadamente 45 min. y

esta dividido en tres etapas:

% Precalentamiento, a una temperatura de 500° a@00°

%+ Coccion a una temperatura de 720° a 1130° C.

< Enfriamiento a una temperatura descendente de HL650° C.

vii) Empaque.

Aqui termina el proceso de produccion y comienzatégpa de clasificacion del
material segun su calidad y segun la cantidaclergdp por el cliente, para ser

empacado y despachado.

En este caso la empresa selecciona el productoogrcalidades: de primera
calidad y de segunda calidad, segun el grado delouranto de los estandares en
lo referente a las dimensiones, acabado superfictalracteristicas mecéanicas y

guimicas.
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1.1.5. Equipamiento industrial de Metzen y Sena

La empresa cuenta con una importante infraestaictadecuada para la
produccion de ceramicas. Para la elaboracion dejagupisos esmaltados y gres

cuenta con una torre de secado por pulverizaciérgothstrucciéon nacional con
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licencia italiana, a la que se le hicieron las #a@pnes necesarias para poder

utilizar gas propano y posteriormente gas natural.

Los molinos que utiliza son molinos de bolas, tamhile origen nacional, con

accesorios de origen sueco.

La maquinaria para producir pastas, los dispersgramezcladores son de

fabricacion nacional a partir de disefios italianos.

Las prensas hidraulicas y el secado de tipo harsaoaje origen italiano, al igual

gue la maquinaria utilizada para el esmaltado sipikerzas.

Para la elaboracion de fritas, se cuenta con umohatatorio de origen aleman al

cual se le efectuaron diversas modificaciones.

Se dispone de dos hornos de mono-coccidon de oitajemo, salvo determinadas
piezas como los rodillos y refractarios que sorokgen aleman, y el tablero de

comando electronico que es de origen franco-italian

El combustible utilizado ultimamente para el caemento de los hornos y la
torre del secado es el gas natural. Anteriormemteutlizaban gasdgenos
alimentados a lefia, pasando posteriormente aautjas propano y luego el gas

natural.

28



La empresa cuenta con un gasoducto exclusivo @gsrdel cual se abastece de
este combustible. Como respaldo para los momentogue se discontinta el

suministro de gas natural se cuenta con una pldataire-propanado, que

suministra un combustible de caracteristicas dalasi similares al gas natural.
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2. LA TEORIA

En este capitulo se desarrollan los elementosrgiveia que explican la ventaja
competitiva nacional, en los que se enfoca MictaePorter en su libro “La

ventaja competitiva de las naciones”.

En este texto Porter plantea cuatro atributos pteseen una nacion que
conforman el entorno donde las empresas localesndebmpetir y de los que
depende la ventaja competitiva que se pueda dfetos cuatro atributos son: las
condiciones de los factores, las condiciones d#etaanda, los sectores afines y

de apoyo, y la estrategia, estructura y rivalidadedempresa.

2.1.LAS CONDICIONES DE LOS FACTORES

Este atributo refiere a la dotacion y creacionatgdres productivos. Es el grado
de eficiencia y efectividad con que se despliegosninsumos necesarios para
competir en el sector. Si bien es importante quetaon cuente con los factores
productivos necesarios, la necesidad de perfeamxdery especializarse hace que

la creacidn de factores sea fundamental para nnégovantaja competitiva.

Los factores se pueden agrupar en cinco categgefaricas: recursos humanos,

recursos fisicos, recursos de conocimiento, resuteaapital e infraestructura.
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2.1.1. Recursos humanos

En esta categoria se incluye todo lo relativo abq®al necesario para llevar a
cabo la actividad. Importa si la nacién disponelaleantidad necesaria, una

cualificacion adecuada y el coste del mismo.

2.1.2. Recursos fisicos

En este apartado se hace referencia a factoresodfisiecesarios para la
produccion, existentes dentro de la nacion, laidadtdisponible, su calidad, la
accesibilidad a los mismos y el coste. Algunos pjesrde los mismos son la

tierra, el agua, los yacimientos minerales y lagiae

2.1.3. Recursos del conocimiento

Refiere a los conocimientos cientificos, técnicakeymercado que posea la nacion
respecto a la produccién de la empresa, si existstigaciones al respecto,

desarrollo de nuevas técnicas, mejoras en la fder@oduccion, etc.

2.1.4. Recursos de capital

Aqui se incluye el capital disponible en la nacpara financiar la industria. Se

relaciona con el funcionamiento y la apertura gtelrfciamiento en la nacion.

2.1.5. Infraestructura

Dentro de esta categoria se agrupan factores tale® las estructuras de

telecomunicaciones y las vias de comunicacion extiss en la nacion, las que
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hacen posible la interaccion en forma fluida o nweeproveedores, vendedores y

clientes.

Dentro de cada sector de una nacion se puedemtesrcdistintas mezclas de
factores empleados. La capacidad de saber dedpkEgapductivamente y la
disponibilidad de los mismos es lo que explica eangmedida el éxito

competitivo que pueda tener una empresa en elrsecto

2.2.LAS CONDICIONES DE LA DEMANDA

Este atributo se puede separar en tres gruposongasicion de la demanda
interior, el tamafio y pautas de crecimiento de Ilamahda y la
internacionalizacion de la demanda interior. Ee ésttor se hace mas importante
la calidad que la cantidad de la demanda para ebtana mejor ventaja

competitiva.

2.2.1. Composicion de la demanda interior

Las necesidades del comprador pueden ser percilmtagpretadas y saciadas de
distintos modos. Dentro de éste grupo existendaescteristicas a las cuales hay
que atender para lograr conseguir una ventaja ditimpenacional: la estructura
segmentada de la demanda, los compradores entsnglidexigentes y las

necesidades precursoras de los compradores.
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» Estructura segmentada de la demanda

Refiere a la distribucion de la demanda, los dissinsectores que se puedan
distinguir dentro de la misma. Las empresas pi@stanayor y mas pronta
atencion a los segmentos mas grandes de la ndegbos requeriran que las
empresas perfeccionen su ventaja competitiva ycefém una posicion mas
sustentable para las mismas. Del mismo modo tandséavorable la presencia
de varios tipos de segmentos dentro del mercagoont ya que son necesarios
productos adaptados a necesidades concretas,egeedueden ser utilizados para
ingresar al mercado a escala mundial, influyendeste modo sobre la ventaja
competitiva. De este modo las naciones pequefiagepuger competitivas en
segmentos grandes dentro de su nacién pero quesespen segmentos pequefios
dentro de otras naciones o aunque el tamafio abst#lisegmento sea mayor en

otras naciones.

» Compradores entendidos y exigentes

Esta caracteristica refiere a la informacién y com@éntos que posean los
compradores respecto de los productos que se reseaf Cuanto mas exigente
sean los compradores respecto a la calidad debgimdlas caracteristicas que
deban poseer y los servicios que deban brindadssempresas conseguiran
mayor ventaja competitiva, pues de este modo coaéoncks necesidades que
deben satisfacer de los clientes mas avanzadossEsgue los compradores
presionan a las empresas para que alcancen noalasvez mas altos respecto al

producto ofrecido. Seguramente los compradoresnsenas entendidos y
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exigentes en los campos relativos a las pasiordisignes de la nacion en la que

se encuentran.

* Necesidades precursoras de los compradores

Si los clientes de las empresas de una nacion pegea atentos a las nuevas
variedades de productos y servicios de los cliesgestras naciones, estos estaran
dando una temprana informacion a las empresas daaan, sobre las nuevas
necesidades que luego podran generalizarse. Cors@dbgra que las empresas
estén en constante perfeccionamiento de sus poxduEsi como también
desarrollen nuevos productos o servicios que leszodn una mejora en su

ventaja competitiva.

2.2.2. Tamaino y pautas de crecimiento de la demanda

Este segundo grupo se puede subdividir en cincectsp que lo definen: el
tamafio de la demanda interior, el nUmero de compeadndependientes, la tasa
de crecimiento de la demanda interior, la tempdimanda interior y la temprana

saturacion.

« Tamarfo de la demanda interior

El tamafio de la demanda interna importa para ldajgercompetitiva en los

sectores donde existan economias de escala, gravaleses tecnologicos, o altos
niveles de incertidumbre. En estos sectores, détaanda es de gran tamario, los
inversores se veran incentivados a intervenir staiaciones de gran escala, en

desarrollos tecnoldgicos y en mejoras productivees lgego se podran proyectar
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al exterior. Asi pues el gran tamafio de la demant&ior es una ventaja
competitiva si se produce para segmentos que tathg@anda en otras naciones

haciendo que las empresas vean la necesidad dettoarpel extranjero.

* Numero de compradores independientes

Si los clientes son independientes se obtiene menormacion de mercado
gracias a sus ideas individuales respecto a lassitzxles de producto y se
fomenta al progreso debido a la presion competithea estimula la entrada e
inversion en el sector y se limita el poder de w&gadn de uno o dos clientes

dominantes.

« Tasa de crecimiento de la demanda interior

Si la demanda interna es de rapido crecimientoertagresas se veran forzadas a
adoptar nuevas tecnologias mas rapidamente, fondenta inversion en el sector

y acrecentando la ventaja competitiva.

* Temprana demanda interior

Una temprana demanda interior hace que las empdesés nacion se asienten
mas firmemente en el sector local que sus compeBde@xtranjeros pues
emprenden con anterioridad las medidas necesadaemprana penetracion del

mercado interno por tanto, ayuda a las empresateka arraigarse y prestigiarse.
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e Temprana saturacion

Una temprana saturaciéon del mercado interno oldigas empresas locales a
seguir innovando y perfeccionandose. También awrantivalidad local y a su

vez impulsa a las empresas locales a penetrar évsadns extranjeros en la
busqueda de crecimiento y de ocupar totalmentapaaidad de produccion que

posean.

Estos aspectos que refieren al grupo de cantidadedeanda no son ventaja

competitiva a menos que la composicion de la demaad favorable.

2.2.3. Internacionalizacién de la demanda interior

Existen dos mecanismos por los cuales se intemaca la demanda interior:
compradores locales moéviles o multinacionales, ¥ ilfluencias sobre las

necesidades extranjeras.

« Compradores locales méviles o multinacionales

Se crea ventaja competitiva cuando los clientedadeempresas locales son
moviles o empresas multinacionales. Los clienteviles cuando viajan al
extranjero son fieles a los productos que ofreasrempresas locales y gracias a
ello estas empresas se conocen en el extranjercesi2zemodo las empresas
locales evaltan con mayor conviccion la posibilidadntroducirse en ese nuevo
mercado. Un razonamiento similar se aplica a leentds locales que son
compafiias multinacionales, éstas prefieren que poseedores sean los

conocidos en su nacién de origen y por tanto logulsan a que salgan al
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extranjero. La ventaja se crea porque los compeaddomeésticos también son

compradores extranjeros.

* Influencias sobre las necesidades extranjeras

Este punto plantea la influencia de las costumldeseos y necesidades de los
clientes domésticos sobre los clientes foraneos.efemplo cuando los clientes
extranjeros vienen a la nacién a recibir formacgm,les transmiten o inculcan
métodos y valores que son reflejo de las condisiaracionales. Otro ejemplo
puede ser mediante exportaciones que difundenraultamo las peliculas vy
programas de televisién. También la emigraciétusmo, las alianzas politicas
o vinculos histéricos, todo ello influye sobre loempradores extranjeros que
demandaran los productos locales y las empresksmion evaluaran también

con mayor conviccion la posibilidad de abrirse agados extranjeros.

La base de la ventaja competitiva nacional es haposicion de la demanda
interior, mientras que el tamafo y las pautas demiento de la demanda interior
amplian la ventaja competitiva al afectar al cortgrorento, oportunidad y

motivacion de las inversiones. Igualmente la irdeimnalizacion de la demanda
interior también amplia esta ventaja competitivaspda a conocer los productos y

servicios de una nacion hacia el exterior.

2.3.SECTORES CONEXOS Y AUXILIARES

El siguiente determinante se puede dividir en @ososes que ayudan a mejorar la

ventaja competitiva nacional. El primer sectorlegue refiere a los proveedores y
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el segundo refiere a los sectores conexos o affeguidamente se explicara la

ventaja competitiva que se puede dar en cada sector

2.3.1. Ventaja competitiva en sectores proveedores

La importancia que una empresa local cuente corepadores internacionalmente
competitivos en su nacion radica en que el accdss anismos es mas eficaz,
pronto y rapido y hasta puede llegar a ser prefgaben cuanto al coste de los
insumos. Del mismo modo la presencia de proveedamel® nacion facilita la

coordinaciéon continuada entre ellos y sus empredasites. Otro factor

importante a tener en cuenta es que los proveedouehas veces ayudan a
encontrar nuevos métodos y oportunidades para @l dgs tecnologia mas
avanzada, factor que se potencia si los mismos ibtem@ escala mundial. Es asi
que la presencia de sectores proveedores denkaondeion y el hecho de que los

mismos sean competidores internacionales, ayudsaa\wentaja competitiva.

2.3.2. Ventaja competitiva en sectores conexos

Al igual que los sectores proveedores, los sectafe®es o conexos también
ayudan a crear ventaja competitiva a las emprdsasxistencia de sectores
competitivos afines unos con otros favorece la adeade nuevos sectores
competitivos. Si  empresas de distintos sectoreslizarti productos

complementarios, las mismas pueden coordinarsempanir actividades de la
cadena de valor. Si dichos sectores son compeditiaternacionalmente, la
informacion y los posibles intercambios técnicospsgéencian entre sectores

conexos a la vez que el intercambio se vuelve @ds dracias a la cercania y
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similitudes culturales. Si un sector conexo esosgitpuede lograr que sus
sectores afines también lo sean generando demameappmductos o servicios
complementarios. Si varios sectores conexos poga®aja competitiva, el éxito

nacional de un sector afin a ellos, es mas probable

Si bien el hecho de contar con sectores proveedosestores conexos brinda
multiples beneficios, éstos dependen del restamsl@éterminantes de la ventaja

competitiva.

2.4.ESTRATEGIA, ESTRUCTURA'Y RIVALIDAD DE LA EMPRESA

El cuarto atributo de la ventaja competitiva refia@t contexto de las empresas:
donde se crean, su forma de organizarse, las msti@égicas y la naturaleza de

la rivalidad interior.

2.4.1. Estrateqgia vy estructura de las empresas domésticas

La forma en que las empresas van a gestionare®mpetir es una funcion de las
circunstancias nacionales. Las empresas exitosam $as que logren tener
practicas directivas y formas de organizacion dateadas por el entorno
nacional que sean adecuadas para las fuentes thgaveampetitiva del sector.
Las préacticas y enfoques de gestion en areas tae® la formacion, la
capacitacion y orientacion de los lideres, el @sté grupo en vez del jerarquico,
la fortaleza de la iniciativa, los medios paradiaa de decisiones, la naturaleza de
las relaciones con los clientes, la capacidad dedawar unas y otras funciones, la

actitud hacia las actividades internacionales relacion entre los trabajadores y
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la direccion, son influidos por aspectos de ladgratales como las actitudes de los
trabajadores hacia la direccion y viceversa, lasmae sociales de conducta
individual o de grupo, las normas profesionalesigiema educativo, la historia
social y religiosa, y la estructura familiar. Deismo modo se puede ver que la
orientacion de las empresas hacia la competenamialuse ve influenciada por
la presion derivada de la saturacion del mercatiian o de la rivalidad local y
de la generacion de demanda internacional, lasudes de la direccion, las
actitudes hacia el viaje, las aptitudes linguistigaactitudes hacia el aprendizaje
de nuevos idiomas, la politica gubernamental quelitta o dificulta la
internacionalizacion de las empresas domésticlaspgstura politica de la nacion

en el fomento de la mundializacién de determinagasores.

2.4.2. Metas

Para que las empresas logren el éxito, deberateptae las metas a alcanzar y
las motivaciones de sus empleados y directivolinea con las fuentes de ventaja
competitiva. Generalmente esto sucede cuando eseabr existe un gran

compromiso y esfuerzo.

* Metas de la compaiia

La estructura de la propiedad, la motivacién depiapietarios de los recursos
propios y de los recursos ajenos, la naturalezdadgestion societaria y los
procesos de incentivos que conforman la motivadién la alta direccién,

determinan las metas de la compaiiia. La ventajamacse ve influenciada por

la estructura de propiedad, las condiciones demescados de capital y la
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naturaleza de la gestion societaria en dos aspectgsimer lugar, si las metas de
los propietarios y los directores no se alineamsarecesidades del sector, la
empresa no alcanzara el éxito pues los sectomsntidiferentes necesidades de
fondos, diferentes perfiles de riesgo, diferenteszbntes temporales para las
inversiones y diferentes tasas medias de rendimgogtenido, y asi la estructura
de una empresa en determinado sector puede bandéficventaja competitiva
mientras que en otro sector puede perjudicarla. nY segundo lugar, las
necesidades de fondos determinan la influencia Igsemercados de capital

pueden tener.

* Metas de los empleados

Las motivaciones de las personas que dirigen lgsemas y que trabajan en ellas
influyen sobre el éxito de la misma. Estos debéar esotivados para desarrollar
sus habilidades y realizar los esfuerzos necespai@screar y mantener la ventaja
competitiva. Algunos de los determinantes de laivaoton de los directores y

empleados son: el sistema de retribuciones a Igdeantos, los valores sociales
que influyen en las actitudes hacia el trabajestuctura fiscal de la nacién, la
relacion entre el director o empleado y la compadaginversiones para mejorar
las cualificaciones, comprender mejor el sectontercambiar ideas entre las
distintas funciones, la formacién profesional mtéa, el orgullo de cada persona,

y la actitud hacia el riesgo en lo referente atevacion.
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» Lainfluencia del prestigio o de la prioridad nacimal sobre las metas

Los sectores que adquieren la condicion de pridrigecional y/o de ser un lugar
prestigioso donde trabajar, atraen a las persong®rndotadas las cuales
demostraran una mayor dedicaciéon y esfuerzo. ereahera se logra mantener
o reforzar la ventaja competitiva en el sector.ldgiro del éxito internacional
puede hacer prestigioso a un sector. Las pasiaw@snales determinan la forma
de competir de las empresas, las naciones tiendser @ompetitivas en las

actividades que se admiran o de las que se depende.

* Laimportancia del compromiso continuado

La mejora de la ventaja competitiva de las empresad determinada por la
naturaleza del compromiso del capital y de losms=ihumanos con un sector y
una empresa. La innovacion puede incrementar enrgealida la productividad,

esta innovacion requiere inversiones sostenidaspital y en recursos humanos.

Las metas de la compafiia y sus empleados soregb rdé dicho compromiso.

2.4.3. Rivalidad doméstica

La rivalidad doméstica crea presiones entre lospeticiores mas fuertes para
mejorar, forzandolos a reducir costos, mejorardhdad y el servicio y crear
nuevos productos y procesos. Asi mismo el éxitardeval domeéstico indica o
demuestra a otros que el progreso es posible. Eanthiele atraer al sector a
nuevos rivales que sirven a nuevos segmentos \banueuevos métodos para

competir.
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El monopolio puede ser rentable en una economiadaerpero en la competencia

mundial pierde ante empresas de entornos mas cibingset

Estos cuatro atributos (el “diamante”, como los hoarPorter) miden la magnitud
en la que el entorno nacional es favorable pargpetimen un sector. Miden si la
nacion es capaz de crear las fuerzas que llevas enhpresas a crear y mantener

la ventaja competitiva.

Asi mismo existen dos elementos que pueden afiecteantaja competitiva. Uno

de ellos es el papel de la casualidad y el otpapél del Gobierno.

Los acontecimientos casuales, incidentes que fnéeoeente estan fuera del
control de las empresas o del Gobierno, tales caotos de pura invencion,
importantes discontinuidades tecnologicas, disnaidades en los costes de los
insumos, cambios significativos en los mercadoanieros mundiales, alzas
insospechadas de la demanda mundial, decisioneigica®l de Gobiernos
extranjeros y guerras, crean discontinuidades gapopcionan cambios en la
posicion competitiva, alteran las condiciones efdelmante”, crean desventajas
selectivas en los factores que catalizan perio@osovacion significativa, y
producen impactos asimétricos en diferentes nasiol®e este modo, las
casualidades pueden anular la ventaja competiti@atenida por las empresas
lideres y crear una nueva ventaja competitiva epuesta a las nuevas y
diferentes condiciones, permitiendo alcanzar eltoéx otras empresas. La
innovacion y el talante emprendedor, en su mayotepaon producto de la

casualidad.
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Del mismo modo, el Gobierno puede influir en cada de los cuatro atributos
de forma positiva 0 negativa. Las subvencionespdética respecto a los
mercados de capital, la politica educativa y cualgwtra intervencion
gubernamental afectan las condiciones de estobutatsi También vale
mencionar que el papel del Gobierno puede versgemfiado de igual modo por

estos atributos.

Figura 1: Los determinantes de la ventaja nacionakl sistema completo.

Los atributos o determinantes de la ventaja coneethacional constituyen un
sistema complejo en el cual las diversas caratitm$sde una nacion influyen
sobre la ventaja competitiva a la vez que un determte suele influir sobre los
otros. La ventaja competitiva resulta entoncesadateraccion de las ventajas en

varias areas. Un determinante depende del estatored® de los otros
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determinantes, combinandose e integrando un sistesi@mico. El
funcionamiento e interaccion de los determinantsnjie conocer la forma en

gue se crean y evolucionan los sectores competitieauna nacion.

Existen dos elementos en una nacion que se degiacéener un gran poder para
transformar el “diamante” en un sistema: la rivatidloméstica y la concentracién
geografica. La rivalidad doméstica fomenta el pmifsnamiento de todo el
“diamante” nacional, mientras que la concentracg@ografica promueve y

amplia las interacciones dentro del “diamante”.

A continuacion se plasman de forma esquematicardteciones entre los

atributos, que explican en gran parte la diname&kdentaja nacional.

Figura 2: Influencias sobre la creaciéon de factores

Un agrupamiento de
rivales domésticos

estimula la ereacion
de factores

Losrestos nacionales
que se detectan
astimulan la creacion

de factores

Lz demanda mterior
mfluye en las
prioridadesparalas
inversiones en
creaciorn de factores.

Lossectores conexos
v de apoyo creano
estimulanla creacion
de factores
transferibles.
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Figura 3: Influencias sobre las condiciones de laainanda interna.

Laintensarivalidad
hace quela demanda
interior seamayory
masrefinada

Un gupo de nvales crea
1Na Magen ¥ ur
reconocimiento dela
1nacion cormo
competidora importante

Losavanzados mecanismos de creacion
de factores atraen a estudiosos
extranjercs yla participacion de
empresasextranjeras quetiran delos
productes dela nacion

Laimagenmundialmente
acreditada delossectores
conexosy de apoyorebosa
para beneficiara unsector

Lossectores con éxito
intemacional fabrican
productos complementarios
tiran de la demanda extenor
para elproducto del sector

Figura 4: Influencias sobre el desarrollo de sectes conexos y de apoyo.

La abundanda de factorez o
los mecanismos
especializados de creacion

: Usuanos de prestigio
de factores generannievos

mundial se meorporan alos
sectoresproveedores

La temprana
introduccion del
productoinduce a
incorporaciones

Surgen nuevos participantes
a partir de sectores conexos
v de apovo
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Figura 5: Influencias sobre la rivalidad doméstica.

Un grupo de rivales
domeésticos estimulala
formacion demas
proveedores
especializados v de
sectores conexos

Lasdotaciones de
factores especializados
sontransferblez a
sectores conexosy de

apoyo

La demanda intema, grande
o creciente, estirmula el
crecimiento v la
profundizacion delos

Las naciones logran el éxito internacional cuandentan con ventajas en el
“diamante”. Una nacion puede ser exitosa en utosgdracasar en otro pues los
requisitos para lograr el éxito varian de unos rasosectores y la dotacion
limitada de recursos traba el éxito en todos lasoses. Lo mismo sucede si se

habla en términos de segmentos de sectores.

La pérdida de la ventaja nacional se puede dadigtintos motivos: un deterioro
en las condiciones de los factores, una disparadick las necesidades locales y
la demanda mundial, los compradores domésticos digapresionar hacia las
innovaciones, el cambio tecnolégico lleva a grandkesv/entajas en los factores
especializados o0 a la necesidad de nuevos sed®@30yo que no se poseen, las

metas se transforman en topes para la necesidawvelsion, las empresas se
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vuelven poco flexibles y no logran adaptarse al lianoportunamente, o la

rivalidad doméstica decae.

Por tal motivo resulta fundamental que una vezaddgrel éxito, la empresa
enfoque todos sus esfuerzos en mantenerlo, medi@ntenejoramiento y

ampliacion de las fuentes de la ventaja competitiva
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3. DESCRIPCION DEL MERCADO

3.1.EVOLUCION DEL MERCADO CERAMICO A NIVEL LOCAL

La firma Metzen y Sena se inicié en 1937 como unpresa comercializadora de
ceramicas importadas de Europa. Considerando #idel existente entre el
control y la propiedad de la empresa, puede caesegcomo una empresa de

estructura de tipo familiar.

En los primeros tiempos de actividad incorporé data de azulejos blancos de

formato convencional de fabricacion propia.

En 1942 con el progreso y la expansion de la erapsescrea la marca OLMOS.

Durante su trayectoria ha evolucionado desde fldtstién de importaciones a la
exportacion de una proporciéon mayoritaria de suyecoion. En los primeros 30
anos de actividad se dedicd exclusivamente al etiagento del mercado
interno. Al iniciarse el decenio de 1970, comienpa actividad exportadora a

Argentina, que con el correr de los afios se fygiando a otros destinos.

A principio de los 80, la empresa, teniendo unaoirtgmte capacidad instalada, se
enfrentd a serios problemas de demanda, causadts ftor la crisis interna
como por la crisis que afecto a la region. Estaasibn la obligd a buscar nuevos

mercados fuera de la region.
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A comienzos de los afos 90 los productos de Metzsana representaban mas

del 85% de las exportaciones de ceramica del mercagyuayo. En el periodo

gue abarca este estudio dicho porcentaje era diehatel 87%.

3.2. PRINCIPALES INDICADORES DE ACTIVIDAD

En esta seccidon se detallan los principales indieaddel sector y su evolucion

durante el periodo 2002 — 2010.

Composicién del Valor Bruto de Produccion de las naas ClIU 2691 - Objetos de barro, l0z3
y ceramica / 2692 - Fabricacion de productos de dtla y ceramica refractaria o no
Encuesta de Actividad Econémic
Millones de USD corriente
ARio |VALOR BRUTO [ CONSUMO VALOR IMPUESTOS CONSUMO |REMUNERACIONES | EXCEDENTE
DE INTERMEDIO | AGREGADO INDIRECTOS DE DE
PRODUCCION BRUTO CAPITAL FIJO EXPLOTACION
2002 10,83 6,36 4.4 0,01 1,58 2,85 0,08
2003 13,09 6,7 6,3 0,04 2,7p 3,95 (0,3p)
2004 18,14 9,64 8,4 0,0. 3,1p 4,9 0,38
2005 23,18 12,5 10,6 0,01 3,3p 6,44 0,81
2004 21,91 12,94 8,91 0,11 3,2b 5,3 0,30
2007 31,39 19,1 12,2 0,09 3,7p 7,9 0,4p
Porcentaje sobre VBF
ARio |VALOR BRUTO [ CONSUMO VALOR IMPUESTOS CONSUMO |REMUNERACIONES | EXCEDENTE
DE INTERMEDIO | AGREGADO INDIRECTOS DE DE
PRODUCCION BRUTO CAPITAL FIJO EXPLOTACION
2002 1009 58,75% 41,25% 0,071% 14,60% 26,33% 0,p5%
2003 100% 51,43% 48,57% 0,13% 21,00% 30,17% -2,f3%
2004 100% 53,23% 46,77% 0,14% 17,601% 27,19% 1,80%
2005 100% 54,04% 45,9690 0,03% 14,50% 27,18% 3,p4%
2004 100% 59,06% 40,94% 0,5(0% 14,89% 24,18% 1,87%
2007 1009 60,86% 39,14% 0,30% 12,09% 25,42% 1,83%
*Fuente Instituto Nacional de Estadistici

En el cuadro anterior se puede apreciar que duedrperiodo 2002 — 2007, el

Valor Bruto de Produccién medido en millones de USDrientes se triplico,

aumento relacionado con el incremento que tuviet@@onsumo Intermedio y el

Valor Agregado Bruto.
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Respecto a los impuestos indirectos, se aprecauaorento de 0.10 millones de
dolares en el afio 2006 respecto al afio 2005. [Esteolse debe a la imposicion
del impuesto al gas natural que comenzo a aplicgetiina. Como consecuencia

se evidencia una disminucion en el Excedente déoEagion.

En proporcion, los factores que componen el Condateomedio se mantuvieron
casi constantes durante el periodo 2002 — 2007éremnos de valor bruto de

produccion.

El andlisis precedente se efectia hasta el afio @070 contar con informacion

posterior a dicha fecha.

Indice de Volumen Fisico, Ocupacion y Productividadle la rame
CllU 3610 - Ceramice

INDICE DE INDICE DE INDICE DE INDICE DE

ANO [ VOLUMEN PERSONAL HORAS PRECIOS [IVF/Pers.| IVF/Hs.

FISICO OCUPADO | TRABAJADAS [PRODUCTO | Ocupado |Trabajadas
200z 100.0( 100.0( 100.0( 100.0( 100.0( 100.0(
200: 103.3: 95.4¢ 104.9¢ 121.7¢ 108.2¢ 98.4¢
200 146.0¢ 138.9( 151.9. 125.7¢ 105.1% 96.1:
200t 153.5¢ 154.6¢ 166.8¢ 124.2¢ 99.31] 92.02
200¢ 158.2¢ 152.6¢ 164.2¢ 131.5( 103.7( 96.3¢
2007 111.7( 119.5: 114.8, 140.1% 93.4¢ 97.2¢
200¢ 114.8¢ 131.6¢ 130.6¢ 150.7¢ 87.2¢ 87.91]
200¢ 102.6: 119.1% 119.6¢ 154.9¢ 86.1¢ 85. 74
201(C 104.6. 142.8. 143.7( 158.47 73.2¢ 72.8¢

*Fuente: Instituto Nacional de Estadistic:
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Indice de Volumen Fisico, Ocupacién y Productividadle la rama
CllU 3610 - Ceramica

180.00
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140.00

120.00
100.00 — ===|ndice de Volumen Fisico

80.00 Indice de Horas Trabajadas
60.00 IVF /Hs. Trabajadas
40.00
20.00
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De la gréfica anterior se desprende que la prodocce ceramica crecié
rapidamente entre el afio 2002 y 2006. A partirgeadio, comenz6 a disminuir

hasta el 2007, y luego se mantuvo relativamentstaate.

Se puede observar también que el indice de halaajadas siguidé practicamente
la misma evolucion, salvo en el tramo 2007 - 2(HEM®.este ultimo periodo, se
mantiene el valor del indice de Volumen Fisico, ntri@s que aumenta el indice
de Horas Trabajadas. Por lo tanto la productividadpersonal por cada hora

trabajada fue disminuyendo.

En el Ultimo tramo, es donde se aprecia mejor &stdencia: el aumento del
personal y las horas trabajadas fue de un 20%, [@aitexdo por un aumento del

indice de Volumen Fisico de tan solo un 2%.

El aumento de la ineficiencia en la productividadla mano de obra, segun los
datos recabados, se debié a que la empresa temiaayor cantidad de personas
ocupadas de las que realmente eran necesariaslpaval de produccion de ese

momento, lo que influyé en el deterioro de la itGa de la empresa.
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3.3.IMPORTACIONES DEL SECTOR

En este apartado se analiza las importacionesatkigios ceramicos que realizo
Uruguay durante el periodo 2002 — 2010, destacaqdellas provenientes de los
paises miembros del Mercosur. Respecto a éste oultige realiza una

comparacion de las importaciones efectuadas pergais$. Finalmente, se estudia

las importaciones que Metzen y Sena realizo erodieniodo.

Con respecto a las importaciones, medidas en tésmimonetarios (USD), se
puede apreciar en la siguiente gréafica un crecitoisastenido desde el afio 2003
hasta el primer semestre del afilo 2008. En estedoerpracticamente se

cuadruplicé el monto de importaciones medidas diomeis de USD.

En el segundo semestre del 2008 las importaciorgsstraron una caida
provocada por la crisis internacional. Esta sitiaatomenzo a revertirse en el

ultimo trimestre del 2009.

El mayor crecimiento se da a partir del aflo 20H&hb asociado al cierre de
Metzen y Sena, desapareciendo la fabricacion naliosiendo sustituida

completamente por productos importados.
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Importaciones en unidades monetarias
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*Fuente: Direccion Nacional de Aduanas

Principales paises de los que se importa
Brasil 47%
Argentina 23%
China 18%
Espafia 5%
ltalia 2%
Alemania, Paraguay y Estados Unidos de Aménca |1%
Resto del Mundo 49

* Fuente: Direccidon Nacional de Aduanas

De acuerdo a los datos del cuadro precedente,irddigml pais miembro del
Mercosur del cual se han importado productos cedsmes Brasil, seguido por

Argentina y en una cantidad insignificante por Basy.
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Importaciones de Uruguay desde el Mercosur
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*Fuente: NOSIS Sitio de Informacion de Negocios

Las importaciones desde estos paises sufrierobajadamportante, en el entorno

del 50%, durante la crisis del 2002.

A partir del afio 2003 comienza un crecimiento sodte destacandose en el
periodo 2009 — 2010 un incremento de un 55% pasa if@ortaciones

provenientes de Brasil y del 112% para las proveesde Argentina.

Comparaciéon de Importaciones de productos
ceramicos de los paises del Mercosur
(2006-2011)

2%

1%

# Argentina
& Brasil

& Paraguay
& Uruguay

*Fuente: NOSIS Sitio de informacién de Negocios
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Como se observa en la grafica anterior, las impmm&s de productos ceramicos
de Paraguay y Uruguay, con respecto al resto depsises miembros del

Mercosur, es insignificante, producto del menoraéode su mercado interno.

En cuanto a las importaciones de Metzen y Senabserva que las mismas no
implican grandes volumenes, debido a que la emppesducia sus propios
productos ceramicos. La grafica muestra un picoomapte en el afio 2008,
debido a que en ese momento Argentina corta elrssino de gas natural,
combustible utilizado en la produccion de la emgrdd combustible sustituto
(aire-propanado) era significativamente mas camejlgas natural, con lo que el
precio resultante de los productos dificultaba sloaacion en el mercado,

resultando més barato importarlos.

Importaciones Metzen y Sena
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*Fuente: Uruguay XXI
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3.4.EXPORTACIONES DEL SECTOR

En términos monetarios (USD) las exportaciones dedyctos ceramicos

evolucionaron, tal como muestra la siguiente gaafde manera constante en el
periodo comprendido entre los afios 2002 - 2005loErafios 2006 y 2007 se
registro el maximo crecimiento de las exportacipdebido a que se hizo efectiva
la importacién de gas natural proveniente de Atigard un costo menor que el

gas de gasogeno utilizado hasta el momento conmbefule energia.

A partir del afio 2008 las exportaciones comenzardecrecer ya que Argentina
aplicé un impuesto a la exportacion de gas natloatual triplicd el costo del

mismo.

Exportaciones en unidades monetarias
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*Fuente: Direccion Nacional de Aduanas
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Principales paises a los que se exporta
Argentina 28%
Estados Unidos de América 16%
Chile 11%
Méjico 8%
Canada y Republica Bolivariana de Venezuela 7%
Jamaica 3%
Federacion Rusa e Italia 2%
Resto del Mundo 25%

* Fuente Direccion Nacional de Aduanas

El principal pais del Mercosur al cual Uruguay Iep@ta es Argentina,

representando un 98% del total exportado en ebge@2002 — 2010.

Exportaciones desde Uruguay al Mercosur
4,000,000

3,500,000
3,000,000
2,500,000
2,000,000 “Brasi

' ' H Argentina
1,500,000 U Paraguay
1,000,000

500,000

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

*Fuente: Uruguay XXI

Realizando una comparacion de las exportacionegraiductos ceramicos que
efectian los paises miembros del Mercosur, Argenepresenta el 50% de las

mismas seguido por Paraguay con un 33%.
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Comparacion de Exportaciones de productos
ceramicos de los paises del Mercosur
(2006-2011)

H Argentina
M Brasil

kl Paraguay
@ Uruguay

2%

*Fuente: NOSIS Sitio de Informacion de Negocios

Respecto a las exportaciones realizadas por Mgt&ana, las mismas registran
el mismo comportamiento que las exportaciones déyatos ceramicos del pais,

las cuales representan un 42,92% del total de @gones del Uruguay.

Exportaciones Metzen y Sena
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*Fuente: Uruguay XXI
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Exportaciones Uruguay - Metzen y Sena

E Exportaciones
Uruguay

# Exportaciones Olmos

*Fuente: Uruguay XXI

3.5.EVOLUCION DE LOS PRECIOS INTERNOS

indice de Precios corrientes de los productos
importados y nacionales
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* Fuente: INE, URUNET

En esta gréafica se indica la evolucion del indieeRiecios Constantes de los
productos ceramicos importados y nacionales. Séizarén brevemente las

variables que influyen en el mismo.
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Cuadro comparativo de las variaciones de los pre@oen términos corientes y constantes

INDICE DE PRECIOS PRODUCTOS NACIONALES

ANO IPPN cormr IPC IPPN cte | % var IPPN corr | % var IPPN ct e

2002 83.65 68.89 121.43]

2003 88.11 82.24 107.14 0.05 (0.12)

2004 95.83 89.71 106.75| 0.09 (0.00)

2005 92.8§ 93.99 98.80 (0.03 (0.07)

2006 100.0Q 100.0d 100.00 0.08 0.01

2007 108.13 108.11 100.01 0.08 0.00

2008 122.64 116.63 105.15] 0.13 0.0%

2009 136.73 124.84 109.50 0.11] 0.04

2010 130.49 133.23 97.94 (0.05 (0.11)

INDICE DE PRECIOS DE PRODUCTOS IMPORTADOS

ANO IPPI corr IPC IPPI cte % var IPPl cor |% varIPPlct e

2002 69.15 68.89 100.38|

2003 86.1§ 82.24 104.77| 0.25 0.04

2004 97.1 89.71 108.24 0.13 0.08

2005 96.37 93.99 102.54 (0.01 (0.0%)

2006 100.0Q 100.0d 100.00 0.04 (0.02

2007 121.83 108.11 112.69 0.22 0.18

2008 152.0§ 116.69 130.38 0.25 0.16

2009 131.7 124.84 105.52 (0.13) (0.19)

2010 154.1Q 133.23 115.67 0.17 0.10

*Fuente: INE, URUNET
indice de Precios (base 2006 = 100) - Variacionesuales en %
2002 2003 2004 2005 200d 200y 2008 2009 2010

IPPN cte 121,43 107,14 106,754 98,80 100,0(*) 100,01 105,15 109,499 91,94
IPPI cte 100,38| 104,77 108,24 102,54 100,00] 112,69 130,38 105,52 115,67
Var. TC (%) 739 -907 -11,14 344 -1135 1264 -1918 150
Var. del monto recaudado
por Arancel (%) -41,57| 93,83 49,060 39,620 63,49 48,58 -28,43 30,46

* Fuente: INE, URUNET

Observando las variaciones que tuvo el IPPN, sdepdecir que siguen la misma

evolucion del IPC. Por ejemplo, en el afio 2007PEIN aument6 un 8.13% vy el

IPC un 8.11%.

Respecto a las variaciones que registra el IPPgbserva que las mismas se

deben o bien a movimientos en el TC o del ararmoehedio.
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En los casos en que el TC no registra un incremgn& IPPI igualmente
aumenta, se explica por un crecimiento de las itapmmnes extrazona, que hace
aumentar la variacion de lo abonado por conceptaraecel. Por ejemplo, en el
afio 2003 el IPPI paso de 100,38 a 104,77 puestelii€ aumenté en 7.39
puntos y la variacion en el arancel fue negativeeEafio 2007 el IPPI pasa de ser
de 100 a 112.69 a pesar que el TC baja en 11.38,lpevariacion del arancel

logra contrarrestar dicho descenso pues aumerga.49.

3.6. CONDICIONES DE LA OFERTA

En Uruguay y dentro del periodo de estudio anabizkdproduccion de ceramica

se concentraba en una Gnica empresa: Metzen y Sena.

Existen tres tipos de concentracion: horizontatiiea y conglomeral.

La concentracion horizontal se da cuando se fusi@mapresas de un mismo
sector aumentando el tamafio y poderio econdémica @mpresa resultante, o
mediante la integracion de varias empresas en ugani@aacion econdmica,

logrando de esta manera colaboracién y mayor dontro

Se tiene una concentracion vertical cuando sepagrempresas de la misma
industria que operan en las distintas etapas geolduccion y comercializacion
del producto. Puede suceder que una empresa @esenimismo tiempo

concentracion vertical y horizontal.

Por ultimo la concentracion conglomeral es cuandgpresas que operan en

mercados estrechamente relacionados se agrupaiensiguuna estrategia de
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diversificacion, evitando los costos relacionados el aprendizaje y adquisicion

de experiencia.

En el caso de Metzen y Sena, la concentracionrésaladlado que se encarga de
todas las etapas del proceso productivo, desdetiaceion de la materia prima

hasta la comercializacién y distribucion de lasogcas.

En cuanto a las barreras que existen a la entradda de empresas productoras

de ceramica en el Uruguay, se puede destacar vadicadores importantes.

Al hablar de barreras a la entrada, se esta habldedeconomias de escala,
diferenciacion de productos, necesidades de capmitaleso a los canales de
distribucion, politicas gubernamentales y propiedade la materia prima basica.
Todos ellos son factores que determinan si exiségreras o no a la entrada de
nuevas empresas al mercado. A continuacion se&asanalizar cada uno de

ellos.

Por economias de escala se entiende el procesb puaal al aumentar la cantidad
de unidades producidas, los costos unitarios ddupimdas se ven disminuidos,
provocando una ventaja en costos y desmotivandwedso de nuevas empresas
al mercado. Como Metzen y Sena poseia una grancidapainstalada de
produccion y habia logrado importantes avanceseotspa la tecnologia, sus
costos se vieron reducidos significativamente, dodo economias de escala

dentro del mercado interno, desalentando el ingilesmievos competidores.
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La diferenciacion del producto se puede obteneranésl publicidad, atencién al
cliente, diferenciacion en cuanto al disefio deldpoto, gama de productos
disponibles, etc. Las nuevas empresas para lognapetir deberan realizar
grandes inversiones para poder ganarse la leatddsdconsumidores. En este
caso, se puede decir que una de las estratediaadds por Metzen y Sena fue la
diferenciacion del producto, logrando una ideraifién de la empresa y ganando

la lealtad de los consumidores.

Cuando los requerimientos de capital para instal@ nueva empresa son
importantes, se genera una barrera, pues no tadasuevas empresas contaran
con dicha cantidad de capital al inicio de susvatddes. En cuanto a la
produccion de ceramicas, las necesidades de idwessin muy importantes, ya
sea para produccion, donde es necesario invertie@mologia, infraestructura,
abastecimiento de materia prima y energia, ya sea [a distribucion del
producto terminado, donde es necesario contar epasitos, espacios amplios de
exposicion como para el capital de giro necesaara pealizar importaciones y/o

exportaciones.

Respecto a los canales de distribucion, los migmeslen ser una barrera si se
encuentran limitados por las empresas existentegs pas mismas otorgan
beneficios como ser descuentos, bonificaciones pudnlicidad, bajas en los
precios, etc. En el caso de estudio se observaananmento, desde el afio 2002 al
2010, de las empresas importadoras existentesrearebdo, cuyo principal canal

de distribucion es la venta al publico en gen&alconcluye entonces, que no hay
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saturacion de los canales de distribucion y poamdo no constituye una barrera a

la entrada de nuevos competidores.

En Uruguay el gobierno no se caracteriza por Setipe proteccionista y otorgar
grandes subvenciones o aplicar controles riguragaes limiten o prohiban el
ingreso de nuevas empresas. Por lo tanto no sédeocmgjue este sea un factor

que influya sobre la existencia de barreras enti@éa al mercado uruguayo.

Por ultimo, en cuanto a la materia prima basicaeseta para la produccion, se
puede observar que Metzen y Sena ejercia un grarotgobre la misma, pues
poseia sus propias canteras y la casi totalidddsdderechos sobre las materias

primas en el suelo de Uruguay.

En conclusion, se puede decir que existen barrards entrada de nuevas
empresas al mercado interno si desean instalgosedacir. Pero en cuanto a la
comercializacion las barreras a la entrada no sonfuertes, permitiendo la

importacion de productos de nuevas empresas dei@xt

Respecto a las barreras contra la salida de enspdesanercado, los indicadores
son: activos especializados, costos fijos de saliarrelaciones estratégicas,

barreras emocionales y restricciones gubernamentaleciales.

Dentro del periodo de estudio que se analiza, leatempresa productora de
ceramicas en el Uruguay, Metzen y Sena, cerré de Diciembre de 2009,

permaneciendo desde entonces ocupada por sus doglea
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A continuacion se estudiaran las distintas barrerastra la salida y se

mencionarén las que desestimularon el retiro deéhetel mercado.

Los activos especializados traen aparejados bajoses de liquidacion o costos
elevados de transferencia o conversion. Metzenna $®seia hornos y demas
maquinarias que eran de dificil transferencia akespecificos para la produccion

de ceramicas y no poder adaptarse facilmente anoluatria.

En cuanto a los costos fijos existentes a la safidal caso de Metzen se pueden
encontrar: costo laboral de la mano de obra (sa&larileyes sociales), los cuales
son muy elevados debido a que contaba con unacgmatidad de empleados,
sumado a la importante carga social que existeraguay. Otros costos que se
identifican son el pago a los proveedores, lasasafigcales y el costo del capital
fijo que fue muy importante, no solo por el tamdieda maquinaria utilizada para

la produccién, sino también por la inviabilidadudiizarla con otro fin.

Otra barrera que puede existir es la interrelaeiginatégica entre la unidad de
negocios de la empresa y el resto de sus depar@sndistas interrelaciones se
refieren a la imagen, capacidad de marketing,@saca los mercados financieros
y las instalaciones compartidas, que dan permamemda empresa dentro del

sector en el que opera.

Las barreras emocionales son obstaculos que ofteweresistencia a la salida de
la empresa del mercado, pese a que sus resultenlo§neicos son malos. Pueden
deberse a la lealtad de los directivos con suseadps, a la pérdida de prestigio,

al orgullo que poseen y a la identificacion quegéancon el negocio. Metzen y
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Sena era el principal sustento de las personavigian en Villa Olmos, lugar
donde estaba ubicada la planta. Esto hizo masl diffisalida de la empresa del
mercado, debido a la gran desocupacion que est® lygameraba, a las escasas
posibilidades de empleo existentes en dicho lugafaydificil reinsercion laboral
de los empleados que estaban especializados umtarae la produccién de

ceramica.

Las restricciones gubernamentales y sociales reefia la intervencion del estado
para desalentar la salida de una empresa puesati@garejado desempleo y
pérdida de efectos econdmicos a nivel regionalgd@bierno uruguayo tomo
ciertas medidas para evitar el cierre de Metzemocser el otorgamiento de
préstamos para la reestructuracion de la plaritagytension en los plazos para el
pago de la deuda generada con GASUR por el sunoinig propano para la

planta de aire-propanado cuando Argentina cort@aginatural.

En conclusion, se puede decir que si bien exisiertds barreras a la salida del
sector ceramico en Uruguay, Metzen y Sena cerrdeblos sucesivos hechos

negativos que ocurrieron y que fueron mas fuentedag barreras a la salida.

3.7.CONDICIONES DE LA DEMANDA

Uno de los elementos mas importantes que deterfi@anaemanda es la
elasticidad. La misma muestra como reacciona ldideah demandada frente a

cambios en los precios.
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La demanda de un bien puede ser mas o menos &lésgan la influencia de tres

factores:

* Necesidad que satisface el bien. Si el bien esesgprdible la
demanda serd inelastica, ya que frente a un aunsnt precio, la cantidad
demandada sera la misma. Si el bien es un biemjaldlente a un aumento en el

precio habra consumidores que dejaran de demandarlo

» Existencia de bienes sustitutos. Si aumenta elgdecun bien que
posee un producto que lo puede sustituir, los coitkres demandaran éste
ultimo, siendo la demanda del primero elastica.n¥as que si el bien no posee
un sustituto, los consumidores tendran que consuaminque haya aumentado su

precio, por lo que la demanda permanecera cond@ontgortamiento inelastico).

* Incidencia en la canasta familiar. Si el producttide poco dentro
de la canasta familiar de los consumidores, un atonen el precio no afectara
demasiado en las decisiones de los consumidoressténcaso, la demanda sera

inelastica.

Se pueden distinguir tres tipos de elasticidad:

» Elasticidad — precio. Mide la sensibilidad de landada en cuanto
a las variaciones en el precio del producto. Nchae podido obtener cifras
confiables al calcular la elasticidad del produdto.obstante, como resultado de

entrevistas y afirmaciones contenidas en estuditeriares, se concluye que la
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demanda de los productos ceramicos es elasticGqeyal aumentar su precio los

consumidores los compran menos.

« Elasticidad — ingreso. Mide la sensibilidad dedandnda en cuanto
a las variaciones en el ingreso de los consumid&regste caso, se establece que
los productos ceramicos son considerados prodaetdsjo, ya que el consumo
de los mismos sigue la evolucion de la renta dédomres. Cuando ésta Ultima se
incrementa, el consumo de cerdmicas también aumentaambio con respecto
al precio, se da una relacién inversa: cuando etigrcrece, la demanda

disminuye.

Por lo expuesto anteriormente, se considera queéelaanda de productos
ceramicos en Uruguay, se comporta de manera @asticuanto a la elasticidad
precio e ingreso ya que ante aumentos en el plaaii@manda baja, debido a que
es un bien de lujo, y ante aumentos en el ingrestasl personas, las mismas
demandan mas productos de este tipo. En cuantsadb gle elasticidad, se
observa que el factor que incide es la necesidadsgtisface el bien, pues los

productos ceramicos no son de primera necesidad.
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4. ANALISIS DE LA REALIDAD A LA LUZ DE LA TEORIA

En el siguiente capitulo se analizara la realidatbd determinantes de la ventaja
competitiva. Estudiando las condiciones de losofast que presenta Metzen y
Sena: condiciones de la demanda, sectores afinds gpoyo que existen, la
estrategia de la empresa, su estructura, la raglidoméstica existente, la
influencia de la casualidad y el grado de interi@ndel Estado uruguayo, con la

perspectiva que nos aporta la Teoria expuestasasafuitulos precedentes.

4.1. CONDICIONES DE LOS FACTORES

4.1.1. Recursos humanos

« Cantidad

En sus inicios Metzen y Sena contaba con 15 empdeadedicandose
exclusivamente a la fabricacion de baldosas y gmil&n el momento de mayor
auge lleg6 a contar con 1500 empleados, debide@ dagfabricacion con hornos a
lefia tenia un componente de trabajo manual muyricpe. Con el cambio de
tecnologia (utilizacion de gas natural, etc.) espeal se redujo a 600 personas,
sin embargo, al cierre de la empresa, se estaladinaredo entrevistas laborales

con el objetivo de incorporar alrededor de 300qaas a la plantilla.
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+ Cualificacion

En lo que respecta al personal de fabrica, logdésrceramistas eran enviados a
Brasil a una capacitacion de cuatro afios de duradiimediatamente a su
ingreso. Para el uso de algunas materias primas ¢osnesmaltes y colorantes
gue se importaban, el personal de fabrica recifaaitacion en la empresa del

importador.

El personal de planta tenia poca especializaci@vigpren la produccién de
ceramica, pues generalmente quienes ingresabariaendiares de empleados de

la fabrica o que habian trabajado en ella.

En el aio 2000, momento del pasaje de lefia a gas ammbustible se

adquirieron nuevos hornos, lo que implicé que esgeal de fabrica recibiera una
capacitacion especial de los fabricantes. Simudtdwemite se envid al exterior a
algunos técnicos de la empresa con el fin de eslpeaise en el uso de la

maquinaria y la preparacion de la materia primaesia nueva tecnologia.

Reflexion: Respecto a este factor, se puede conglid contribuye a la ventaja
competitiva de la empresa, ya que el nivel educadiel pais redunda en una
amplia oferta de empleados, los cuales son espemig capacitados cuando su

tarea asi lo exige.
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4.1.2. Recursos Fisicos

+ Abundancia

En la década del 60 la empresa Metzen y Sena raioeanteras para la
extraccion de arcilla en los departamentos de ddoy Durazno, siendo el
yacimiento de Blanquillo, Durazno la principal fterde extraccién. Hasta el
momento de su cierre se extraian entre 3000 y B&@€ladas de arcilla para
Olmos. La arcilla obtenida era suficiente para tdzas toda la produccién de la

empresa, resultando mas rentable extraerla dergspgp canteras que importarla.

De Argentina y Brasil se importaban los caolinesqdema blanca y de alta
plasticidad, mientras que los insumos que tienen \@r con la produccion de

esmaltes procedian de Estados Unidos y de Europa.

El agua es un recurso basico para la fabricaciormed@émicas, por lo que su
consumo es muy elevado. Las fuentes de agua dakzpor Metzen y Sena eran
seis perforaciones propias de gran profundidad,qglzes le permitian extraer

10.500 m por mes.
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CONSUMO MENSUAL PROMEDIO DE MATERIA PRIMA

(Toneladas)
Tipo de materia prima Nacional Importado
Arcillas 2 000
Arena y cuarzo 200
Dolomita 650
Feldespato 250
Filita 800
Arcilla y eaolines 140
Ulexita 55
Acido bdérico 20
Borax 7
Silicato de circonio 42
Pigmentos colorantes 23
Oxidos e hidroxidos metilicos 2.5

Fuente: CEPAL

+ Calidad

La materia prima obtenida en las canteras era delente calidad y cumplia con
normas internacionales. Particularmente, la camtedlanquillo era conocida por
su exclusiva arcilla plastica, también denominaaabdanco, Unica en el mundo
por su composicion y valor comercial, teniendo mpartante valor historico-
geoldgico, evidenciado por las visitas de geoélogtmmanes, mexicanos y

argentinos.

Para la extraccion de estas materias primas la esapse regia por las

reglamentaciones vigentes establecidas en el Caaiddineria.

El tipo de arcilla utilizada debia tener determamaccaracteristicas a fin de

obtener un producto con muy poca absorcion de atgpiégrma que el producto
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terminado se manche y se rompa menos, factor muortante para las

caracteristicas de la ceramica de porcelana sanyjtde porcelana de mesa.

El agua que extraian de los pozos de su propiedadqueria ningun tratamiento

fisico ni quimico.

* Accesibilidad

Se trataba de yacimientos a cielo abierto, lo gueplgicaba la tarea de

explotacion y reducia los costos de estas opergion

Todos los insumos nacionales eran trasladadoplariéa a través del transporte
carretero. Los camiones utilizados tenian una ¢dpdale carga que no superaba

las 20 toneladas por viaje, llegando a utilizatrmueamiones por dia.

Para los insumos extra regionales se utilizabeaakporte maritimo mediante el

uso de contenedores.

Reflexion: Las caracteristicas de la materia préoa un factor relevante en la
elaboracion de la ceramica, pues condiciona laadldel producto final. El pais
cuenta con cantidad suficiente de materia primagxaelente calidad y de facil
obtencién. Se puede concluir que este factor nsepta ningun inconveniente y

por tanto aumenta la ventaja competitiva.

4.1.3. Recursos del Conocimiento

El pasaje del uso del gas obtenido en gasdgenosofabastecidos con astillas

de lefia) al uso de gas natural (suministrado desdgasoducto), demuestran la
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permanente busqueda que realizaba Metzen y Serma ydizar nuevas

tecnologias que aumentaran la productividad, mejorka calidad del producto,
redujeran costos y permitieran una alta flexibdiée la fabricacion de una u otra
linea de productos segun los pedidos recibidoserbaresa siempre contrato

servicios de asesoramiento de expertos en el mdedfs nuevas tecnologias.

A fines de la década de los ochenta se incorporéd mumeva planta de
monococcion, proceso que representd un avanciedéam relacion al proceso de
bicoccion utilizado hasta el momento, ya que sa plasrealizar el trabajo en dos
etapas a efectuarlo en una sola operacion. Estaitpeflexibilizar la produccion
con posibilidad de discontinuar la misma, requitiése menor cantidad de mano
de obra. La inversion fue realizada para mejoraiosicionamiento en materia de

costos y buscar aumentar la produccién para eafréo# cambios en la demanda.

Otra area en la que se hacia énfasis era en eliestel las caracteristicas de la
materia prima, debido a que se requieren caramtedsparticulares para la
fabricacion de productos distintos. Por este mawoealizaban investigaciones y
analisis de laboratorio continuamente, a fin de@bnar la materia prima mas

apta para obtener las caracteristicas deseadas dmHbuctos finales.

Metzen y Sena era una fabrica atipica a nivel nalngues era la Unica que
fabricaba sanitaria, vajilla, revestimiento, pavntoey sus productos auxiliares.
Los estudiantes de las universidades de Argentirgragil se interesaban en
realizar las pasantias en ésta empresa, pues ddatrta misma fabrica

encontraban todas las areas relacionadas coaodaqmiéon de ceramicas.
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Reflexion: En el Uruguay no existen Institucionesieqse dediquen a
investigaciones ni a la formaciéon en las areasadabricacion de ceramicas, las
técnicas aplicadas para la extraccion de materiagap y la tecnificacion de la
produccion de ceramica en particular. Sin embargzbh y Sena poseia una
politica de mejora continua en todos sus procésosgndo a su cargo los trabajos
de investigacion y de capacitacion de su persdtal.lo tanto estas actividades

realizadas por la empresa significaban la obtend&una ventaja competitiva.

4.1.4. Recursos De Capital

En el mercado financiero uruguayo la principal farde cubrir las necesidades de
fondos es a través del financiamiento de instineso de intermediacion
financiera. Esto se debe principalmente a la sdgdry confiabilidad que brindan
dichas instituciones, y a una correcta aplicaciéhndarco juridico que respalda

las transacciones que se realizan.

Metzen y Sena ha recibido financiamiento de vanastuciones. En diciembre
del afio 2000 realiz6 un convenio con Bancos y dores que ascendié a USD

43.000.000.

Este dinero fue destinado a financiar un proyeaoirdersion por el cual la
empresa pasé de su fabricacion tradicional delegzude quince por quince
centimetros, a nuevos formatos y disefios, utiliaapdra ello tecnologia mas
avanzada. Simultaneamente se adquirieron hornadegios con gas natural y
GLP, dejando de lado la generacion de combustilidase de lefia. ElI convenio

establecia una prenda sobre las acciones de leesmmtando un mandato a los
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Bancos gracias al cual podian vender el paqueteraco de la empresa y todos

los créditos.

En diciembre del afio 2004, la firma Ganitur S.Apresentada por el economista
Alejandro Barreto, compra el 55% del paquete aeciorde la empresa. El 31 de
enero de 2005, Surinvest Corporation Limited, firnepresentada por el Sr.

Crispo Capurro, compra el 43% del paquete acciomaimoritario.

Al momento de su cierre, si bien Metzen y Senaatana facturacion mensual de
USD 2.000.000, perdia USD 700.000 por mes, y sdalean el Estado uruguayo
ascendia aproximadamente a USD 27.000.000. A pesasta situacion, en los
cinco meses previos a su clausura, la CorporacexioNal para el Desarrollo,

concedi6 a la empresa préstamos por USD 4.500.000.

Reflexion: Debido a las caracteristicas que presehtmercado financiero en

Uruguay, este factor contribuye a la ventaja compatde la empresa.

4.1.5. Infraestructura

En términos de Michael E. Porter, la infraestruectque importa es la del pais
donde se ubica la empresa. En el caso de estudipai® cuenta con una
localizacion logistica para instalar centros deeimarios y distribucion de

mercaderias en zonas francas y puerto libre. Poses de comunicaciones
fluviales, aéreas y terrestres. Esta conectadoupar red de carreteras a las

principales ciudades de la regién, lo que faciitaransporte en camiones. La
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Capital posee un puerto, donde confluyen las prates rutas de acceso al pais,

contando el mismo con el régimen de puerto libre.

En cuanto a la empresa, la misma contaba con @mapindustrial ubicada en
Empalme Olmos, de 80.000°ran donde producia revestimientos ceramicos para

piso y pared, porcelana sanitaria y porcelana dsame

Las maquinas utilizadas para la fabricacion erag ocwstosas, de gran tamafio y
dificilmente desmontables. Los hornos abastecidws gas natural tenian una
extension de mas de 100 metros, llegando a genaeatemperatura de hasta

1.300°C en su interior.

La empresa contaba con una planta de monococcamuhl sustituyd la
fabricacion por el método convencional de bicocciBinconsumo de energia de
un horno convencional era de 2.000 calorias patekghasa quemada y el ciclo de
bicoccion demoraba alrededor de 72 horas. En elohde rodillos, utilizado en el
método de monococcion, se consumian 650 caloriasgpe masa quemada y el
ciclo de coccion se redujo a dos horas. Esta tegilno solo permitio reducir
costos en energia sino también en mano de obramerdd la capacidad de

produccion.

En cuanto a la energia que utilizaban para produttialmente consistia en
derivados del petroleo. Dado que la fabricaciompmeuctos ceramicos consume
mucha energia y éste es un insumo caro en Urugsgybuscaron otras
alternativas. Primero se paso a utilizar como el calor el gas producido a

base de astillas de lefia en gasdgenos. La plantabeocon tres gasogenos, los
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gue no eran suficientes para cubrir completamergenecesidades energéticas,
por lo que algunos equipos seguian utilizando dddsg del petréleo. El uso de
lefia como fuente de energia constituyd una solweénomica por ser un recurso
nacional propio y renovable. Para el abastecimieetdeiia la empresa contaba
con dos modalidades: una de ellos consistia eronttato de explotacion de un

monte por un periodo determinado, siendo la otralatmad la compra a

proveedores externos que ofrecieran lefia en r@okien Mezen y Sena era
propietaria de 3.200 hectareas forestadas de ptacglara utilizarlas se debia
esperar 10 afios de crecimiento, que permitiriamejor aprovechamiento de la

lefa.

En el afio 2000 la empresa realiz6 un importantebgartecnologico en su
produccion instalando una planta con hornos abdste@ gas. Comenzaron
trabajando con gas licuado de petroleo (GLP), al eta procesado en una planta
que lo convertia en aire propanado. Esta nuevaafode abastecimiento se
implemento a fin de obtener una reduccion del cdstg@roduccion que traeria
aparejado el uso de gas respecto al de lefia, cadmrde paliar la pérdida de
competitividad que se habia generado con respeles fabricas del exterior en

términos de precios.

Dado que ANCAP habia iniciado negociaciones coneAtiga para instalar un
gasoducto de gas natural, Metzen y Sena adapttosngs para poder utilizar ese
combustible en un futuro. La llegada de este gddragjuay se demord por un

periodo mayor del que estaba previsto, lo que i la empresa tuviese que
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seguir utilizando el sistema de aire propanado tigispo que el establecido
inicialmente, incurriendo en mayores costos que fosvistos. Con la
inauguracion del gasoducto, en diciembre de 20@2eazaron a producir a base

de gas natural.

El contrato firmado con Argentina era del tipo mtenpible, lo que implicaba
que 15 dias al afilo aproximadamente (en el momesmtmalyor consumo en
Argentina) se cortaba el suministro de gas natuidal planta. En el afilo 2003 se
cumplié con estos parametros, pero en el 2004 e de suministro
aumentaron a dos o tres meses al aflo. A parti2@@b las restricciones se
generaron durante todo el invierno, e incluso gestr@ron cortes en primavera y
verano. Con esta situacion, Metzen y Sena debiartonedidas alternativas para
el suministro de energia, utilizandose GLP parZdéb de la produccion, y para el
resto fuel oil. La compra de estos combustiblegeleero a la empresa un costo de
USD 700.000 anuales, ya que el costo del GLP egiaetariple que el costo del
gas natural. Esta cifra fue irrecuperable, puesenx@umentaron los precios de

venta, sino que se sacrificaron las utilidades.

A fines del afio 2003 Argentina aplicé un impuesiwianal al precio del metro
cubico del gas, el cual pasé de valer entre saigtg centavos a valer treinta

centavos el rh

Ante esta situacion el Gobierno uruguayo realiz@cmerdo con la Empresa, en
el que se mantenia el precio del gas natural, ddimo aumentar las pérdidas,

especulando con lograr un acuerdo con Argentinaregpecto a la aplicacion de
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este impuesto al gas exportado. Como nunca selpgdr este acuerdo, la deuda
que generd Metzen y Sena con el Gobierno crecita lesanzar un monto muy

elevado.

En cuanto a la infraestructura de ventas, la cocagion con compradores del
exterior se realizaba a través del Departamentexgertaciones, el cual contaba
con Gerentes de Zona en Europa, EE.UU, Centro AméAmérica Latina y
Sudafrica. Inicialmente cada Gerente viajaba ama zlesignada y concretaba
una venta directa. Una vez afianzada la relacionet@omprador, se efectuaba la
venta via teléfono o via mail. Asimismo, se segukalizando visitas por lo

menos una vez al afo.

En lo referente a las ventas en plaza, los vendsdee designaban por zonas,
visitaban personalmente los comercios de cada Zonaban los pedidos que
luego eran entregados en fabrica para su produgcfimalmente se realizaba la
distribucion correspondiente. Los locales para aedirecta se ubicaban en
Montevideo Shopping, Portones Shopping, Punta d#¢ B el local original

ubicado en Galicia y Rio Branco que funciond hastaerre de la empresa. Por
altimo, para la venta a las empresas de la comsfmicexistia un Departamento

de Obra que visitaba las constructoras.

Los productos para consumo interno se transportabaamiones y las ventas al
exterior se hacian via maritima a través del usmd&nedores. La materia prima
era transportada a través de camiones, ya que @aldren no era viable. Al no

existir una via de tren que llegara hasta la putetka fabrica, se hacia necesario,
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luego de que la materia prima fuera transportadatreo desde el yacimiento
hasta la estacion existente en Empalme OIlmos, @l des camiones que la
trasladaran desde alli hasta la fabrica, aumentdondo costos en forma

considerable.

Reflexion: La estructura de las vias de comunicaaOn sus clientes era
adecuada y no presentaba mayores dificultades. tél@asomunicaciones se
realizaban en forma fluida y se lograba satisfdeerdemanda interna. La
maquinaria y equipos utilizados en el proceso prtidn, eran adecuados y de
tltima tecnologia. En tanto, los problemas energstique debié atravesar la
empresa determinaron en gran medida su fracase, qpudograron utilizar en

forma productiva los recursos disponibles.

4.2. CONDICIONES DE LA DEMANDA

4.2.1. Composicion de la demanda interior

» Estructura segmentada de la demanda

Se distinguen tres grandes sectores internos demtasdde productos ceramicos:
las barracas, las empresas constructoras y elcptiri general. En lo referente a
la situacion de Metzen y Sena los productos masuroitlos por las barracas eran
los revestimientos y sanitarios, el publico en galnge inclinaba por la compra de
vajilla y las empresas constructoras se atendiarveatas personalizadas, hubo
clientes para los cuales se desarrollaron produetokisivos, sobre todo en lo

relacionado con las guardas en las instalacionesvéstimientos.
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En el periodo abarcado por este estudio, Metzeenga $ambién se dedicaba a la
exportacion de sus productos. Al inicio de susvakddes, vendia al mercado
interno, luego comenzo6 a exportar a paises daiarreEsto le permitié acumular

experiencia sobre como producir con determinadel e calidad y generar una
capacidad de produccion instalada superior a lasae@ para atender el mercado
interno. Todo esto le posibilitd el acceso a otmescados, siendo sus principales
clientes EE.UU, Argentina, Chile, Venezuela, Sudafyy México. En China no

se podia competir por un tema de precios y en Bupop sus disefios. Si bien la
calidad del producto ceramico que fabricaba Metz&ena era superior al que
vendian las industrias brasileras, no se podia ebngon el precio, por lo que el

ingreso a dicho mercado era dificil, sumandosé&ddms impuestas por Brasil a la

importacion.

« Compradores entendidos y exigentes

Los compradores se interesaban mas por la calielgot@ducto que por el precio.
Todos los productos eran fabricados para ser aeepai calidad, contando con
controles de calidad muy estrictos. Si Metzen yaSeendia algun producto de
segunda calidad lo especificaba claramente, y gknente era debido a pequefas
imperfecciones en el acabado de la pieza, perdjetivo era producir todo de
primera calidad. La empresa contaba con un exeeskaicio de post venta que
era apreciado por sus clientes. Los hoteles y uesites preferian la vajilla

Olmos a la china por su mayor resistencia.
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En cuanto a las ventas al exterior se apuntabaraewcado en el que se pudiera
competir en cuanto a precio y disefio. En Argerianénea clasica de vajilla con
el borde verde, azul o rojo nunca se pudo discoatindebido a su gran
aceptacion. Los clientes estadounidenses y sudafiscpreferian los productos
claros, en cambio los mexicanos solicitaban pieza®ridas con disefios

cuadrados.

* Necesidades precursoras de los compradores

Debido a que las empresas importadoras de prodaetdsnicos existentes en
Uruguay fueron incrementandose con el correr deafiss, trayendo nuevos
disefios y tendencias, Metzen y Sena debio diveasifiu produccion para seguir

siendo una empresa lider en ventas.

Se fabricaban muchos productos a medida, y se oiaca ferias para dar a
conocer sus productos internacionalmente. Los gtodicumplian estrictamente
con normas extranjeras, evitando problemas al mmmele realizar las

exportaciones.

Reflexion: La estructura de la demanda present@s/dipos de segmentos,
realizandose productos adaptados a las distintessitedes de los mismos,
permitiendo ingresar al mercado exterior con umgtafadaptada a las exigencias
de cada cliente. Tanto los compradores internooaexternos eran exigentes en
sus solicitudes, les interesaban los productosugmé calidad, adaptados a sus

necesidades, que les brindaran servicios con agl@gado al producto. Metzen y
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Sena adquiria los conocimientos necesarios parsfasar adecuadamente los

gustos de sus compradores.

Con la apertura arancelaria el ingreso de nuevoduptos al pais provoco una
diversificacion en los gustos de los clientes, le @bligd a Metzen y Sena a
perfeccionarse y ofrecer nuevos productos. Es aei lg empresa le presta
adecuada atencion a las caracteristicas que deterni@ composicion de la

demanda interior, generando una ventaja competitiva

4.2.2. Tamaino v pautas de crecimiento de la demanda

« Tamarfo de la demanda interior

Metzen y Sena presentaba un equilibrio entre laadéia interna y externa. El
equipamiento industrial permitia tener niveles dedpcciéon muy importantes, y
como no se podia colocar toda la produccion eneetadlo interno, el excedente
se exportaba. La relacion era un 60% de venta ererlado externo y un 40% en

el mercado interno.

Reflexion: Si bien la empresa debia competir candmpresas importadoras,
lograba mantenerse y defender su mercado intemexperiencia adquirida con
sus clientes internos, los cuales eran muy exigenyesu alto grado de
tecnificacion, le permitieron incursionar compegtitinente en mercados

extranjeros.
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* Numero de compradores independientes

Como se menciond anteriormente, existian tres gsagdctores que consumian
los productos de Metzen y Sena: las barracas,dastreictoras y el publico en

general.

Estos tres sectores eran independientes entenignto sus propias exigencias en
cuanto al producto que necesitaban, y la empresiafasda su demanda
fabricando productos a medida. Esto le permiti6onaejsus productos por el
aprendizaje adquirido y adaptarse mas facilmertes a&ambios que sucedieron
durante su existencia, como ser la apertura a@medue trajo aparejado el

ingreso de nuevos competidores al mercado.

Los compradores del exterior también eran indegenes, tenian exigencias de
gustos y disefios particulares. Cabe destacar gueerelado mas exigente era el

estadounidense.

Reflexion: Como los clientes eran independientesolsienian diversas ideas
respecto a las necesidades del producto, fomen&lnuogreso de la empresa y

logrando reducir el poder de negociacion de lenids.

* Tasa de crecimiento de la demanda interior

La demanda interior de productos ceramicos ha degla tendencia de
crecimiento del sector de la construccion. En leada del "90 se registré un
boom de la construccion, lo que generd un incrementlas ventas de Metzen y

Sena, ayudado por el hecho de que la empresa erapdieca. Con la apertura
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arancelaria ingresaron al mercado empresas ingooets, |0 que afectd las
ventas de Metzen y Sena. Como el ritmo de la carstin se mantuvo en un

nivel alto, el efecto negativo se pudo contrarrgséacialmente.

Dado que el crecimiento de la poblacion en Uruguaysido muy pequefio a lo
largo de los afios, no es un factor que haya inzidid el crecimiento de la

demanda de productos ceramicos.

Respecto a la demanda exterior, se aprecia unnisstd constante de las
exportaciones hasta el afio 2008, afio en que sendi@njuntamente la crisis
internacional y la energética. Los productos de zBlety Sena eran muy
solicitados externamente debido a que poseia ltajgede contar con cuatro
fabricas en una, al producir todas las lineas ddymtos ceramicos. El cliente del
exterior podia solicitar un contenedor entero eanas mezclas de productos,

siendo Metzen y Sena la Unica empresa en el mwuaphbz ae satisfacerlo.

Un factor importante que demuestra el crecimieettaddemanda, es la inversion
en la que incurrio Metzen y Sena para modernizdalstaca adquiriendo hornos
abastecidos a gas, ampliando su produccion y psatesfacer el aumento de

demanda.

Por dltimo, definimos al producto ceramico fabricag comercializado por
Metzen y Sena como un bien transable, debido algegistrarse un incremento
en la produccion que no pudo ser absorbido poettaathda interna, se opté por la

exportacion de ese excedente.
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Reflexion: Por lo expuesto anteriormente se puedeirdque la tasa de
crecimiento que presenta la demanda interior englity se incrementa
lentamente, provocando una tardia inversion y @& una condicion

desfavorable para la ventaja competitiva de la esgr

* Temprana demanda interior

Metzen y Sena tuvo una temprana demanda intergnidd a que era la Unica
empresa uruguaya fabricante de productos ceraniitagcho de ser monopdlica
y de ser la Unica empresa en el mundo que fabriealestimientos, pavimentos,
porcelana sanitaria y de mesa simultaneamente reitpe arraigarse en el

mercado interno y obtener prestigio a nivel interoaal.

Luego, con la apertura arancelaria, si bien lasress importadoras le generaron
competencia, los productos de la marca Olmos eeatan buena calidad que

seguian siendo preferidos por los distintos sestomasumidores de ceramica.

Reflexion: Por lo tanto la temprana demanda intagie tuvo Metzen y Sena fue

un factor que acrecento la ventaja competitiva.

* Temprana saturaciéon

En el mercado uruguayo habia sobredemanda de posdreramicos. En Metzen
y Sena las ventas se realizaban con 6 u 8 mesestobgpacion, llegado en

muchos casos a realizarse la cobranza antes dadga del producto.
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Esto se debié al boom de la construccion y a que laocrisis de 2002, al

producirse cierres de fabricas en Argentina y Chalementé la demanda de
productos ceramicos uruguayos. Por otro lado, hernpresas en el mercado
interno que pasaron de ser competencia a ser iampest clientes para Metzen y
Sena, como es el caso de Ceramicas Castro, quamonportaba los productos

gue comercializaba sino que también compraba cead®@Iimos.

La adquisicion de la planta de monococcion en @ &f96, significdé una
inversion muy importante (en el entorno de los USD000.000), generando un
costo financiero que no se vio reflejado en el poto, acarreando por tanto, un

endeudamiento desde el inicio del periodo de estiglieste trabajo.

En el afio 2005, la empresa producia al 70% de pacitad, no por falta de
mercado, sino debido al incipiente deterioro dertganizacion, reflejado en una
estrategia que no poseia medidas administratives hecer frente a la critica

situacion en la que se encontraba.

Reflexion: Respecto a este Ultimo aspecto del tanyafiautas de crecimiento de
la demanda, se puede decir que no existia una aempgaturacion de la demanda
interior, situacion que no impulsaba la innovacyoel perfeccionamiento de la

empresa.
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4.2.3. Internacionalizacion de la demanda interior

« Compradores locales méviles o multinacionales

Los productos que comercializaba la empresa sarmacinocidos en el exterior
mediante su presencia en ferias internacionalesryelpcontacto directo que se

tenia con los clientes.

Los turistas argentinos podian ser consideradeste moviles, debido a que
consumian muchos productos Olmos en el local ubied Punta del Este, y
muchas veces iban especialmente para buscar posddet reposiciéon a los
adquiridos anteriormente. Esto generaba una veontajgetitiva para Metzen y
Sena, debido a que a través de estos compradeles, Sus productos se hacian

conocidos en Argentina.

Reflexion: A pesar de ser una empresa muy aprepiadsus clientes del exterior,
en el contexto del mercado internacional, su pesasignificante. En general no
se contaba con cantidades representativas de ediemidviles o empresas

multinacionales.

« Influencias sobre las necesidades extranjeras

El Uruguay es tomador de gustos y costumbres defiex no tiene capacidad de

influencia en otros mercados.
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Esto se refleja en el hecho que Metzen y Senacsebligada a diversificar sus
disefios debido a que, con la apertura arancelasaglientes internos exigian

gustos mas sofisticados y semejantes a los presemte exterior.

Reflexion: No existe influencia alguna sobre losnpoadores extranjeros, éstos
exigen los productos segun sus gustos especifipos tanto la empresa se debe

adaptar a ellos.

4.3.SECTORES CONEXOS Y AUXILIARES

4.3.1. Ventaja competitiva en sectores proveedores

Como se mencion6 anteriormente, Metzen y Senaleg@apia proveedora de
materias primas. Los yacimientos con los que cani@lempresa, eran suficientes

y de excelente calidad, cumpliendo con normasnat@onales.

No obstante ello, se importaban desde paises dif@ftralgunas materias primas
que otorgaban mayor blancura a la ceramica, comel aolin (desde Argentina
y Brasil). De este modo se lograban productos nuéssp que cumplian con las

exigencias de los clientes.

Metzen y Sena era la Unica fabrica en el mundopgoducia las cuatro lineas de
productos ceramicos existentes: la vajilla, laitaga, el revestimiento y el
pavimento, por lo que tampoco necesitaba abaseederstras empresas, ya sean

nacionales o extranjeras, para obtenerlos y congsleansu gama de productos.
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Determinados productos auxiliares y de terminacpior, ejemplo las guardas,
eran comprados a una empresa nacional llamadaxItéda. la que producia
dentro de otras cosas: guardas, mosaicos, zochleslas y antehuellas,
antepechos y piezas especiales. Esta empresa abga@uis productos a paises
regionales, Centroameérica, Estados Unidos y EurBpacipalmente fabricaban
piezas originales que se basaban en los pediddgeutaies acordes a las

necesidades de los clientes.

Respecto a las fuentes de energia, el principakepdor de GLP era Gasur S.A,,
empresa nacional, propiedad a su vez de tres coagpaANCAP, Acodike
Supergas S.A. y Riogas S.A. La actividad princigal esta empresa es la
comercializacion y distribucion, dentro del pais,plopano a granel. A su vez es
propietaria de dos de las tres plantas de envadadsupergas existentes, una
explotada por Acodike Supergas S.A. y la otra pag& S.A. (la tercera
existente es propiedad de Megal S.A). El provee@biproducto, tanto supergas
como propano industrial, es ANCAP, que tiene el opmfio de la importacion
del petrdleo y la elaboracion de sus derivadosl @ais. La empresa Gasur S.A.
esta enfocada a aumentar la competitividad dehtelig brindarle un servicio

acorde a las exigencias del mundo actual.

Con la llegada del gas natural al Uruguay, Metz&ena instalé un gasoducto de
uso exclusivo a través del que se abastecia désgieseducto principal, este

altimo concesionado a Gasoducto Cruz del Sur SoAepEstado, contando a su
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vez con una planta propia de aire-propanado, caspatdo del suministro del

gas natural.

Reflexion: Metzen y Sena estaba integrada vertieatey siendo su principal
proveedor ella misma, evitando problemas de demaaslos pedidos,
comunicacion, errores en las solicitudes, costosesxos. Respecto a los
proveedores externos a la empresa, los mas impestaman nacionales. Esto
favorecia el acceso a los mismos, de manera rapid@dicaz, facilitaba la
coordinacién y podian ayudar a encontrar nuevasc#s y oportunidades. Sin
embargo, cabe destacar que, si bien existia égtisin favorable a la empresa, y
su proveedor directo de gas natural era naciamdikeictamente quien abastecia al
pais de gas natural, era un proveedor extranjegoAf@entina), lo que traia

aparejado los problemas anteriormente mencionados.

4.3.2. Ventaja competitiva en sectores conexos

Se puede mencionar varios sectores afines al sgetiar produccioén de ceramica:
el sector de la construccion, el sector de lasabas; el sector del mobiliario de
bafio y cocina, el sector de la impresion y el disgi@l sector del transporte en
menor medida. Todos ellos son considerados sectmeexos pues utilizan

productos, técnicas, y/o tecnologias complemerstaria

El sector de la construccion en Uruguay muestraraaimiento sostenido desde
el tercer trimestre del 2003. Se vio favorecido parreactivacion de la
construccion en Maldonado y por el dinamismo de dasndes obras en

Montevideo. La construccion de viviendas nuevadentevideo viene creciendo
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desde el primer semestre del 2004, y en los prensms meses del 2005
registraron una expansion del 50% respecto al miperdodo del 2004. La
construccion utiliza productos de recubrimientoag@cos para pisos y muros,

baldosas, placas, ladrillos de materiales ceramiejss, etc.

El sector de las barracas siempre acompafa ef skrta construccion y depende
del mismo. En el Uruguay las barracas estan disttés por todo el territorio, con
una concentracion mas evidente en Montevideo st eostero del pais. Las
mismas ofrecen productos ceramicos a la constnucgial publico en general,

como ser: ladrillos, ceramicas para pisos y paradesstimientos, baldosas, etc.

El sector del mobiliario de bafios y cocinas, hoglienesta muy atado al sector de
las barracas, pues existen grandes barracas dusn sspecializado en productos
de este tipo y han desarrollado lineas especifiaess bafios y cocinas, ademas de
ofrecer otra gran variedad de productos. Algunosiyetos ceramicos de los que
se ofrecen en este tipo de sector son: bachasaao® sanitarios, algunos con
cisternas incorporadas, revestimientos y pavimeofosciendo una gran variedad
de disefios y tamafos. Este sector apunta princgpédmal publico en general y
no tanto a la construccion. El sector en Uruguayctegido, existiendo varias
empresas nuevas dedicadas a este tipo de produetenggeneral son grandes

importadoras.

En cuanto al sector de la impresion y el disefipusele decir que la afinidad esta
dada por el lado de las técnicas utilizadas pananfaesion y las tecnologias

aplicables para obtener variedad de disefios. 8ids&e sector se especializa en
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los procesos y maquinaria utilizada para la impresy disefio de todos los
productos que se pudieran imaginar, dentro de stosncuentran los productos
ceramicos. En Uruguay no existe un importante narderempresas dedicadas a
la impresion y el disefio, y menos alin que cueocbentécnicas y maquinarias

enfocadas a productos ceramicos.

El dltimo sector que se considerara es el sectotralesporte. En Uruguay este
sector es considerado estratégico. Cumple un gapdamental en la operativa
del comercio interno e internacional, influyendoediamente en las cadenas
productivas y en la competitividad de la produccexportable del pais. En el
Uruguay el transporte maritimo representa un 72%ntmas que el carretero
representa un 22% y el aéreo es utilizado casidescarte. El sistema de
transporte actual esta caracterizado por una di@taistematizacion, ausencia de
adecuada infraestructura, problemas de mantenimiegn rutas, y de

armonizacion en aspectos técnicos fundamentaléa dperativa del transporte.

Se estd intentando revertir esta situacion.

Reflexion: Los productos ceramicos son afines a destores mencionados
anteriormente, con lo cual la ventaja competitiggrdda por éstos repercute
directamente en el éxito de Metzen y Sena. Conus ectores registraron un
crecimiento constante, se ha generado un increnmtantbién constante en la

demanda de los productos ceramicos.

95



4.4 ESTRATEGIA, ESTRUCTURA'Y RIVALIDAD DE LA EMPRESA

4.4.1. Estrategia vy estructura de las empresas domésticas

La estrategia comercial de Metzen y Sena era afreneproducto de buena
calidad, competitivo, con disefios personalizadamtar con toda la gama de

productos ceramicos fabricados por ellos mismos.

Tenian una clara vocacion exportadora, ya que mdaa dhitad de su produccion

era destinada a mercados internacionales.

Inicialmente la empresa tenia una estructura mdimap@or o que no poseia
rivalidad doméstica. Luego se abrieron los mercagiopaso a competir
Gnicamente con empresas extranjeras, pues en Urwgmaala Unica empresa
fabricante de ceramicas. Su estrategia siempreldude diferenciacion del
producto, que fuera reconocido por su calidad yigedisefios ofrecidos, ya que

en lo relativo a precios, no podia ser competitiva.

La empresa siempre busco nuevas formas de minimimarcostos y mejorar al
mismo tiempo el producto ofrecido. Ejemplos de ssio los cambios en los usos
de energia utilizados para la produccion, la caiwartecnoldgica y el traslado de

las oficinas comerciales a la fabrica.

No obstante ello, la estrategia adoptada pararplaliarisis en la cual se vio

inmersa, no estuvo correctamente enfocada pararlegperarla.
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Reflexion: Se observa que la forma de organizagites practicas aplicadas en
funcién de la diferenciacién del producto, son deera las fuentes de ventajas
competitivas que presenta la empresa, ya que seamnén la calidad y el disefio
del producto ofrecido, aprovechando las ventajaspgaducen las condiciones de
la demanda, la estructura segmentada de la demalataclientes exigentes e
independientes a los que atiende. Mientras que qud refiere a la superacion de

la crisis, la estrategia no fue enfocada adecuadi@ne

4.4.2. Metas

* Metas de la compaiia

Los directivos de la empresa vivian cada dia comougvo desafio. Capacitaban
al personal, reinvertian en tecnologia, desarralamuevos proyectos de
crecimiento y se lanzaban a conquistar nuevos mesc&u meta era ser lideres

en el mercado interno y un referente en el exterior

e Metas de los empleados

Los empleados de la fabrica estaban fuertementg@roonetidos, eran una gran
familia. Tanto asi que fueron los principales iesados en que Metzen y Sena no
cerrara y en la actualidad se siguen ocupandoralelet sus posibilidades, del

mantenimiento de la maquinaria existente.

En sus inicios los empleados que trabajaban endvigtSena eran integrantes de

familias que vivian en Empalme Olmos. Se priorizeEbaontratacion de nuevos
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empleados por los lazos familiares que se tuvieras que por las cualidades y

experiencia que tuvieran.

Posteriormente se comenzd a contratar personasespexializadas y se las

capacitaba en el exterior.

* Influencia del prestigio de la propiedad nacional gbre las metas

A medida que la empresa fue creciendo, fue ganandoerte prestigio nacional.
Las personas se trasladaban a Empalme Olmos, désakevideo, Canelones,
Lavalleja e incluso del exterior, con el fin de seguir empleo en Metzen y Sena.
De esta forma, Empalme Olmos es hoy una ciudadpdxianadamente nueve

mil ochocientos habitantes con una gran variedaskdacios y oficinas publicas.

* Importancia del compromiso continuado

En lo que respecta a innovacion y recursos deaafatempresa siempre busco
mejorar en cuanto a tecnificacion de maquinariagoducir mejoras en los

procesos productivos, en la obtencion de sus mdpentes de energia, para todo
lo cual siempre dispuso de todo el capital que ipo&iscaron permanentemente
sistemas de mejora continua que los posicionar erercado como un referente

de la industria.

Reflexion: Tanto los directivos como los empleadstgban muy comprometidos
con el éxito de Metzen y Sena, dado que reprdszniaa fuente importante de
trabajo, casi Unica en la zona y sus alrededo@#acdo con mano de obra

especializada en la produccion de ceramicas, dl ddinsercion en el mercado
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laboral, no solo por la especializacion sino tambpgdr la gran cantidad de

empleados que ocupaba.

4.4.3. Rivalidad doméstica

Como se menciond con anterioridad, Metzen y Senaoseia un rival dentro del
pais, era la Unica empresa fabricante de ceramicagiaya. La presion para
mejorar continuamente en el servicio que ofrecdana calidad de sus productos

y en sus procesos productivos, era ejercida pamgsesas del exterior.

Reflexion: Al no existir rivalidad doméstica, no gmtenciaba la ventaja

competitiva.

4.5.CASUALIDAD

Respecto a la casualidad, se puede mencionar Uno lige, si bien afecté a la
empresa de forma negativa inicialmente, al finahte6 siendo una nueva ventaja

competitiva.

Este fue la crisis econdmica del afio 2002. La esaptevo que desarrollar una
nueva linea de productos que fuera mas econoOmsm gdaptara a las nuevas
necesidades de los clientes. En si la calidad rdelugto no bajo, pues se seguia
utilizando la misma materia prima de excelentedeali Lo que se hizo fue lanzar
al mercado un nuevo producto con otra marca, queEa®Imos. Era un producto
de caracteristicas distintas, con un menor esp€sor.esto se logré que entraran
mas piezas por caja y se fabricaran mas metrosran@sl por cada lote de

produccion. Para el esmaltado de este nuevo prodectitilizaban sobrantes de
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varios esmaltes, lo que hacia que el disefio depiada fuera diferente, logrando
un disefio Unico que no se podia volver a repesite Buevo producto tuvo tan
buena recepcidon luego no se pudo sacar de la vBeta&comenz6 entonces a
vender esta nueva linea, mas econOmica, exigiendosg comprara al mismo

tiempo un minimo de la linea clasica.

4.6. GOBIERNO

El Gobierno uruguayo no ha tenido una participa@otiva en el control de la

produccion de ceramica en Uruguay.

En el aspecto legal se cuenta con el Codigo de rMingue controlaba la

extraccion de arcilla de los yacimientos.

Con respecto al relacionamiento del Gobierno coemi@resa Metzen y Sena en

particular se pueden sefialar los siguientes puntos.

En el aspecto financiero el apoyo se dio cuand@rtiga elevo el precio del gas
natural, y el gobierno uruguayo financid6 a MetzeSgna la compra de dicho
combustible, dejando el precio en el nivel acordaldimicio, comprometiéndose
la empresa a cancelar su deuda con el Estado cseritggara a un acuerdo con

Argentina.

Por otro lado la empresa recibié apoyo del BPSual otorgdé convenios de pago
por una deuda que ascendia a USD 3.000.000. Sibigsrre de la empresa se

dio el 2 de diciembre del 2009, hasta el dia de lbsyempleados de Metzen y
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Sena permanecen en seguro de paro, beneficio queypes otorgado por seis

meses con renovaciones excepcionales, las quaexspheado en este caso.

También, se destaca el préstamo que otorgd la Gmipa Nacional para el

Desarrollo por 4,5 millones de doélares cinco mesess del cierre de la empresa.

El 28 de diciembre del 2011, los trabajadores dézéfey Sena presentaron un
proyecto dirigido al Ministro de Trabajo y Seguddaocial del Uruguay, Eduardo
Brenta, para reabrir la empresa en forma de cotwerd&n dicho informe se
afirma que la empresa esta en condiciones de proztut costos inferiores a los
que se esta importando actualmente en el Uruguag [foder comprar materia
prima, pagar salarios y poner a punto la maquinaoeéicitan un préstamo de
USD 10 millones al Fondo para el Desarrollo (FONRE®mMprometiéndose a
cancelarlo en un plazo de diez afios. Dicho fond® dteado con recursos
provenientes del BROU para financiar proyectosrdpresas recuperadas bajo la

modalidad de autogestion.

Dado que la planta se encuentra en proceso judidelido al pedido de
liquidacion por parte de algunos 6rganos del Estéloeapertura depende de

como se desarrolle dicho proceso.

En caso de que la empresa no sea liquidada, lecao@ comenzaria a operar en
sesenta dias, con 380 empleados, hasta lograomearar los 750 trabajadores
que poseia al momento de su cierre. La planta sentraria apta para poder

producir y competir en tres lineas de producci@iilla, sanitaria y revestimiento.
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4.7.ANALISIS DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES

El estudio de las fortalezas y debilidades de unaresa, integran lo que se

conoce como el andlisis FODA.

Este analisis es una herramienta que sirve parpreoer la situacion actual de
una empresa. La sigla FODA significa Fortalezaspr@midades, Debilidades y
Amenazas. Las fortalezas y debilidades son vasahternas a la empresa y por
lo tanto puede actuar sobre ellas y controlarl&asc&mnbio, las oportunidades y
amenazas son variables presentes en el entornd @mleactia la empresa,

debiendo adaptarse a ellas.

El analisis FODA puede ser utilizado a nivel dedasintas areas de la empresa,
tales como unidades estratégicas de negociosjaigss 0 a nivel de la empresa

en su conjunto.

Las fortalezas comprenden los recursos y destipmaba adquirido una empresa,

permitiéndole tener una posicion privilegiada feeatia competencia.

Las debilidades implican aquellos factores que aanioa la empresa en una

situacion desfavorable respecto a sus competidores.

A continuacién se mencionaran las fortalezas ylidieloies que se detectan en

Metzen y Sena.
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FORTALEZAS

Poseia una larga trayectoria y experiencia quenaigian un amplio
conocimiento del mercado y del producto, y un reconiento a nivel mundial y
de sus competidores.

La gran capacidad de produccién y los avances &th@logia, permitieron
generar economias de escala a nivel nacional.

La integracion vertical y el autoabastecimientordderias primas, generaban
fuertes ventajas competitivas.

Era la Unica empresa nacional, con productos delexte calidad, los cuales er
aceptados internacionalmente.

Ofrecian una diversidad de articulos, dado queymiad tres lineas de productc
porcelana de mesa, porcelana sanitaria y revestiosieEsto permitia abarcar
mayores segmentos de mercado.

INN

Versatilidad en el disefio de sus productos, praimpnte para el revestimiento

El servicio era personalizado y los productos aidzed

En cuanto al area técnica el personal era espeuiali

Contaban con un buen respaldo post venta, quei@fgeandes garantias al
producto.

Se buscaba asesoramiento internacional para estanamente actualizado.

Mediante el cambio realizado en el proceso prodacie coccion, se logro
agilizar la produccion.

Se contaban con depdsitos suficientes como pacalmar la ceramica.

El producto era inspeccionado previo a salir eelsta, debiendo cumplir con
ciertas exigencias de calidad.

Los yacimientos propios eran a cielo abierto, pgemilo una explotacion sencil
y a bajo costo.

la

La ubicacion de la fbrica era estratégica por esti@a del Puerto y Aeropuertg

103



DEBILIDADES

No poseian un gran desarrollo en el disefio dersgligtos, viendose afectados
cuando se produjo el ingreso de nuevos competidbragrcado.

El cambio en los hornos abastecidos a lefia poos@amas natural, se hizo de
manera tardia respecto a plantas con las cualgseti@mn internacionalmente.

En los ultimos afios se realizaron pocas inversidesgnadas al mantenimientd
de sus instalaciones.

Adopto una estrategia que no poseia medidas adrativas adecuadas.

Una mala situacion economica - financiera que fegegrandes deudas con
organismos publicos y privados.

Mala seleccion de los empleados de planta, popeiea especializacion.

En determinados momentos existio exceso de emeado

No todos los empleados estaban comprometidos ampaesa.

Los campos forestados que poseian, no podianikesdds para abastecer los
hornos, pues el crecimiento que tenian no erdfielesate como para sacar el
mayor provecho.
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5. CONCLUSIONES

Metzen y Sena comenzd como una empresa produckoreemmicas de tipo
familiar, culminando como una empresa con producca& gran escala,
tecnolégicamente de avanzada, Unica en el ramd Bruguay. Su exclusividad
puede explicarse por las fuertes barreras a laadmtpara la produccién de

ceramicas existentes en el pais.

Si se considera como principal indicador de achgidal Valor Bruto de
Produccion, se observa que en el periodo 2002 # 2080riplicd, observandose a
partir de éste Ultimo afio una disminucion en ladpatividad del personal por
cada hora trabajada. La baja productividad de laonae obra trajo aparejado un
aumento en el costo de la misma, lo que influydtémeente en el deterioro de la
situacion. Otra de las razones que influyeron enceémento de los costos fueron
los intereses de deudas contraidos previo al a@@ @as nuevas inversiones en
tecnologia para efectuar el cambio de hornos abdetea lefia por hornos a gas.
Por otro lado, la competencia ejercida por las esg® importadoras en el
mercado interno, y la influencia del tipo de camaidta baja, determinaban un
limite de precio, por encima del cual no era pesdadmpetir. Por estas razones, la
empresa se veia impedida de trasladas el increndensus costos a los precios

del producto.

Si bien en el pais existian fuertes barreras alidasde empresas del mercado, el
cierre de Metzen y Sena fue inevitable debido gduesto adicional que aplico

Argentina a la exportacion del gas natural a Urygaaadriplicando el costo del

105



mismo, también por los elevados montos de deudairadlos por la empresa
debido a la inversion que se realizé para cambmihbrnos a lefia por hornos a
gas, y por la demora en la llegada del gas nasliggdis. Otros hechos negativos
importantes fueron los sucesivos cortes en el satrondel gas, que aumentaron
en el 2004 llegando a producirse durante todo elyailo solo 15 dias al afio
segun lo pactado; la falta de una adecuada estratego de la empresa como del
Gobierno, el cual solo otorgaba préstamos a unaresapsensiblemente
endeudada, en lugar de buscar otras alternativas por ejemplo: negociar con
Argentina en lo que respecta al suministro de catittde, investigar la viabilidad
en el uso de algun otro tipo de combustible queafogas economico, o dejar de

producir alguna de sus lineas de productos.

El cierre de la empresa significé un incrementdasnmportaciones del pais para
satisfacer la demanda interna que antes abasteeiapresa. Al mismo tiempo,
las exportaciones de productos ceramicos del paisvisron reducidas

drasticamente, dado que las exportaciones de Nletz8ena representaban

aproximadamente el 50%.

En cuanto a las condiciones de los factores detamteés de la ventaja
competitiva que presentaba Metzen y Sena, se pabservar que tanto sus
recursos humanos, como los fisicos y de capitah adecuados, no ofreciendo
problemas y contribuyendo a la formacién de ventammpetitiva. Si bien la

empresa llevaba adelante una politica de mejoranc@nen sus procesos, a nivel

de pais no existian estudios ni formacion al raspécpesar de ello, los recursos
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del conocimiento no presentaban un problema pakeendaja competitiva. Por
altimo, se destacan los graves problemas energétjue tuvo que afrontar la

empresa y que generaron un gran perjuicio paranfanuidad de la misma.

Respecto a las condiciones de la demanda, la d&thien la tasa de crecimiento
de la demanda interior y en la temprana saturaaf@ctan negativamente el
tamafio y las pautas de crecimiento de la demaneh.nilsmo modo, se
encontraron debilidades en cuanto a los compradéveales moviles o
multinacionales y en la influencia que podian temerlas necesidades de los

clientes extranjeros, ya que el peso de la emgresh exterior era insignificante.

La ventaja competitiva que pudieran crear los sestproveedores se vio afectada
por el proveedor de gas natural al pais, quieterneo el control del combustible,

puso trabas que afectaron el abastecimiento dehmnis

En cuanto al dltimo atributo, estrategia, estructyrivalidad de la empresa, se
puede mencionar que su estructura y sus metasagecuadas y ayudaban a
incrementar la ventaja competitiva. Sin embargiadalecuada estrategia seguida
por la empresa y la inexistencia de rivalidad ddio&sdado que era la Unica

empresa productora de ceramicas en el Uruguayotemgiaba esta ventaja.

Los acontecimientos casuales que se dieron y lacipacion del Gobierno,
contribuyeron a contrarrestar las adversidadeslgsgoque la empresa tuvo que
pasar. De todas maneras estas acciones no fuesofideentemente fuertes como

para evitar el cierre de la empresa.
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Del analisis de las fortalezas y debilidades seréesle que, si bien la empresa
presentaba una destacada variedad de fortalezagjelailidades fueron mas
significativas. Como debilidades mas importantepwseden mencionar: la falta
de inversion para el mantenimiento de las instafees de la empresa, la situacion
econdémica — financiera desfavorable, el exceso rdpleados y la falta de

adecuacion en la estrategia mantenida por la empyasm hacer frente a su

situacion critica.

Con este analisis se concluye que los cuatro el@senstantivos que explican la
ventaja competitiva conformaron un entorno desfabie; en el que Metzen y
Sena debiéo competir, volviendo de este modo vubhesalas fortalezas que

presentaba la empresa.
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ANEXO I — ENTREVISTAS

Sra. Laura Moreira

Encargada De Marketing de Metzen y Sena

- ¢, Cudles eran las principales ventajas que poseia iden y Sena?

La principal ventaja era que la materia prima éxisin el Uruguay. El tipo de

arcilla tenia determinadas caracteristicas que ifiarmbtener un producto con

muy poca absorcion de agua, factor muy importaata [as caracteristicas de la
ceramica de la porcelana sanitaria y de la poraetienmesa. La poca absorcion
hacia que el producto se rompiera y se mancharasndfsa es la ventaja
primordial en cuanto a que en nuestro pais hayszqua tienen esa arcilla. Las
canteras de las cuales Metzen y Sena era duefmsthicadas en Florida y

Durazno.

Otra ventaja que tenia Olmos, por la visién quéeton sus empresarios iniciales,
es que contaba con tres fabricas en una. Fabrjpaicelana de mesa, porcelana
sanitaria y revestimientos. Esto le permitia akrdle del exterior solicitar un
contenedor entero con varias mezclas de produlitosjal era una ventaja en
relacién con otros fabricantes del exterior que@#n Unicamente una sola linea.

Olmos era la Unica empresa en el mundo que tenteelalineas.

Por otro lado, se destaca la versatilidad en ladation en relacion al disefio, el
cual en revestimientos se hacia por solicitud tehte debido a que no exigia
grandes cantidades de compra como una empresxtdebe El servicio que

brindaba Metzen y Sena era personalizado, tersdskas clasicas y después por
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solicitud del cliente se hacia algo especifico, m#s nada en revestimientos, en
segundo lugar vajilla y por ultimo en sanitariaqp@ implica mas inversion para
moldes, en las otras lineas era mas facil, habé& hqcer la serigrafia y el

esmaltado en lo que respecta al disefio.

- ¢, Qué energia utilizaban para producir?

Inicialmente lefla, que tenia cierto costo de produc Luego, cuando
comenzaron las negociaciones con Argentina poemeatdel gas natural, Olmos
instal6 una planta de gas en su predio, haciendoinwersion muy grande en
tecnologia, cambid todos los hornos, para pasabrchr con gas natural. Hubo
un periodo de transicion, porque el gas naturaibaoa llegar en seguida,
entonces se adaptaron los hornos para trabajagamanufacturado que venia
por caferia, y cuando llegé el gas natural al Usygge volvieron a adaptar los
hornos para poder fabricar con este, el cual indamenos costos. Ya pasar de
lefia a gas natural, resultd un cambio muy impcetamt el tema costo, pero
también era una necesidad para poder competir emioprcon las fabricas del

exterior y por el medio ambiente, por los gasesequitia.

Se trabajé con gas manufacturado por un tiempotragtiegaba el gas natural,
pero el periodo se extendio un poco mas de 2 adids que estaba previsto, o
cual acarre60 grandes inversiones, porque el coso trdbajar con gas
manufacturado era mas alto que con gas naturattaHpie finalmente llego el
gas natural al Uruguay, pero al afilo Argentina aplin impuesto al precio del

metro cubico del gas que cuadriplicé el costo dehlmustible. Esto fue entre el
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afio 2006 y el 2007. También, una vez al afio Argantortaba el suministro de
gas natural durante un mes en invierno, que enadoutenia mas demanda y en
ese periodo se volvia a trabajar con gas manugaldurSin embargo, lo que
afectdé a la empresa fue el impuesto que aplico gz y no el corte en el

suministro.

Durante el afio que se utilizé gas natural los codisminuyeron enormemente.
No hubo bajas en los precios porque la empresa ediendo un esfuerzo por
contrarrestar el efecto negativo en la demora dée¢mda del gas natural. La
produccion con gas le permitié a la empresa obtenarganancia y asi cancelar

deudas atrasadas.

Cuando Argentina aplico el impuesto al gas natwiizen y Sena realizdé un
acuerdo con el Gobierno, el cual mantenia el preai@ que la empresa no
perdiera tanto, era un crédito que le daba pacarabustible, esperando llegar a
una solucién con Argentina, o el gas de Boliviabsluin limite a la espera y el

acuerdo nunca llego.

La deuda que habia generado Olmos fue creciendqu@dondo lo que estaba
proyectado en base a una promesa de combustibledaterminado precio no se
cumplid, la llegada del gas demoré mas de lo pi@wsuna vez que llego, la
duracién del precio pactado fue muy corta. La desitiacion de la empresa se

debié a los problemas con el abastecimiento debcstible.
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- ¢La materia prima obtenida en las canteras era sufiente?

Si. Y era de una calidad que se aceptaba a nitezhacional. Cumplia con las
normas internacionales. Era mas rentable extradfaade sus propias canteras

que importarla.

- ¢,Qué medios de comunicacién utilizaban para con pveedores y

compradores?

Para las ventas al exterior habia un departamengxplortaciones con Gerentes
de zona (Europa, EE.UU. y Centro América, Amériatiria y Sudafrica). Cada
zona tenia su gerente que viajaba y hacia una deetaa hasta que la relacion se
afianzara, de todas formas se realizaba una \psttdo menos una vez al afio.
Cuando se sacaba un producto nuevo se enviabandotomail y al haber una

confianza, se efectuaba la venta via telefénicd, eta.

En plaza habia vendedores por zona que visitaldvalaacas, ferreterias, esto en
cuanto a distribucion, y después estaba la vergatdien local propio. Cuando yo
empeceé a trabajar, hace 13afios habia un localrdasven Montevideo Shopping
y otro en Portones Shopping y el original en GaliciRio Branco donde estaban
las oficinas, el cual era el salén de ventas praicique funciond hasta el

momento que cerro la empresa.

- ¢,Como era la venta a las empresas de la construm?

Habia un departamento de obra que visitaba lastrootras. Era una venta

personalizada, habia clientes para los cuales sarrddaron productos
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exclusivos, no tanto en revestimientos sino sobdo tpara las guardas. Por

ejemplo se hicieron las guardas para los bafosldelevideo Shopping.
- ¢, Cuadles era los clientes mas importantes del exter?

Los clientes mas importantes eran Argentina, Ghiie.UU. Otros clientes pero
no tan importantes eran Venezuela, Sudafrica y 86&n Europa en los ultimos
afios no se estaba llegando por el tema del disgg®tenen grandes fabricantes,
lideres en desarrollo de producto. EI mercado defzuva mas a la estética y el
disefio. En China no se competia por un tema deiopréitimamente se
compraban productos a ese pais porque no se @ieal por no tener materia

prima ni maquinaria para el producto porcelanato.
- ¢ El personal empleado requeria alguna capacitaciG@special?

En cuanto al personal de fabrica, los técnicos eapacitados en el exterior. Los
proveedores de alguna materia prima como esmati@srantes que eran
importados te capacitaban para el uso del produ€wmbién hubo una
capacitacion en cuanto al uso de hornos que datmarabricantes. También
fueron al exterior a aprender el uso de la magianala preparacion de la materia

prima.
- ¢, Con cuantos empleados contaba Metzen y Sena?

En el momento de mayor auge, cuando la empresaraimonopolio, tuvo 1.500
empleados pues la fabricacion a lefia era mas ma@uando se pasé a gas

natural hubo una reduccion de personal a casi 6@$bpas. En el momento que
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cerrdé la empresa, estaban entrevistando gente ipeogoorar, porque habian

comprado mas hornos. Pensaban incorporar unaseBonas.

- ¢Apuntaban a un mercado especifico?

Se apuntaba al mercado que se pudiera competurptama de precio y disefio.
China no por un tema de precio y Europa no poeuoratde disefio. Con Brasil se
tenia mejor calidad de producto pero no se comgetiprecio y aparte ingresar a
dicho mercado no es tan facil porque entre otrasasaenia trabas a la
importacion. Cuando Metzen y Sena dejé de ser nwimpguvo que ver cOmo

competir con los precios del exterior, porque eantw a la calidad nunca hubo
problema ya que sus productos eran de excelentadaEn cuanto a lo que es
vajilla, habia buenos desarrollos de disefos, eoampetitivos. En Argentina, la

linea clasica nunca se pudo discontinuar. Las t@afsticas técnicas de los
productos eran mucho mejores que las chinas pguéose vendian mucho para

reposicion en hoteles y restaurantes por su magstencia.

- ¢, Como afecto6 la crisis del 20027

Nos obligé a generar una linea de producto masoeaica, no fue que se bajé la
calidad de la arcilla pues la misma sigui6é siendenia, sino que se generd una
linea que no era OImos, tenia otra marca, eraaotupto mas fino, con un menor
espesor. Entraban mas piezas por caja, fabricaldas metros cuadrados por
produccion entonces generabamos un producto masomm para poder
ofrecerle al cliente algo mas barato para paleari$és. Fue un producto con muy

buena recepciéon que nunca se pudo sacar de la entpe se hizo fue exigir
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que se vendiera la linea econdmica pero con ummide la linea clasica. Una de
las cosas que hacia bajar el precio de esta lem@mica era que se hacia un
recuperado de los esmaltes y quedaba un disefio qu& no se podia volver a

repetir ya que el esmalte era un invento de loh@iiga en el momento.

- ¢ Existian diferencias entre los gustos de los comsigdores externos y

del exterior?

Por ejemplo en EE.UU. Argentina y Sudafrica comarabuchos productos
claros, un disefio mas bien europeo. Los mexicaraferfan piezas coloridas con
disefios cuadrados, cuanto mas llamativo era més éxmia. En Venezuela

también era un poco mas cargado en cuanto a disefio.

- ¢, La demanda interior era mayor que la exterior?

No, habia un equilibrio, el mercado externo lo sgabas por el volumen. Los
hornos rendian una gran cantidad de metros cuainad@ lo que se podia

colocar en plaza. Era un 60-50% en relacion extartsono.

- ¢, Se podia decir que el mercado en Uruguay estabaatizado?

No, habia una sobredemanda brutal. Se vendia coB fheses de anticipacion.
Era tal la demanda que hasta se cobraba anteszaRos motivos, uno por el
boom de la construccidén, otro por la crisis del 2@fue hubo fabricas que

cerraron en Chile y Argentina lo que beneficidrecamiento de la demanda.
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A nivel nacional, en un momento Ceramicas Castcekprincipal competidor de
Metzen y Sena, luego se convirti6 en un importasiiente porque no sélo

importaba sus productos sino que también los cdmpaaMetzen y Sena.

Actualmente se siguen vendiendo productos Olmogugose tenian clientes que
compraban en grandes cantidades y dejaban la neeizamh acopio en la fabrica
de Metzen y Sena. Esta mercaderia se fue entregaagatinamente a estos
clientes. También existia mercaderia que estab@gpmara envasar y se ha ido
vendiendo para lograr cubrir los costos de mantemito de la empresa hasta que

se decida el futuro de la misma.

- Luego del cierre de la planta, ¢se ha realizado alg tipo de

mantenimiento?

Hay gente que va diariamente y otros los fineseatrasa, personas de RRHH,
proveedores, gente en el departamento comerciallpgrar las ventas de lo que
habia quedado en depodsito. EI Gobierno demuedeegésen que se forme una
cooperativa para reabrir la empresa. Muchas dpdesonas que trabajaban en la
empresa eran familias, varios de los que trabaj@pafdbrica habian trabajado
Gnicamente en ese lugar por lo que se les difictdtzaja en otros lugares por no
tener mucha experiencia. El interés del Gobiermlicaaen que es una mano de
obra especializada y dificil de colocar en algno empleo y a la vez dificil de

encontrar.

119



- ¢, Cudl fue la estrategia de la empresa?

La estrategia comercial era tener un producto @émdwalidad, competitivo, con
el plus de tener todos los productos en la misnaick y con disefios
personalizados. En el 2002, como una estrategrediecir costos se trasladaron

las oficinas a la fabrica en Empalme Olmos.
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Sra. Marta Von Metzen
Hija del Socio Fundador de Metzen y Sena
- ¢, Como surgio la idea de instalar una empresa?

Mi padre se dedicaba a las importaciones de varieductos entre ellos azulejos
y detectd un nicho de mercado para la industriansiea pues Uruguay poseia
yacimientos donde obtener la materia prima. En 18&@Tprdé un terreno en
Empalme OImos e instalo las primeras maquinas|pdedbricacion de ceramicas.
Al afo de instalada, se incendio por lo cual tuue gecurrir al financiamiento

externo, asociandose con Sena.

- ¢,Cudles fueron, a su entender, las principales raaes que llevaron al

cierre de la empresa?

El Gobierno empez6 a controlar el dblar y ahi caimgen otros paises fue mas
dificil porque la empresa era principalmente exguota. Después vino el cambio
del combustible para los hornos a lefia, por lolguempresa compré campos y
planté arboles para abastecer la combustion dédasos. Luego, el Gobierno
firmd un contrato con Argentina para el suminisde gas natural y se invitd a
todas las empresas grandes a consumir dicho gdsz&en gasto enorme para
cambiar todo el sistema de los hornos a lefia, ag@asal. Después fue un gran
fracaso porque Argentina corta el gas natural. Cgmesta toda la instalacion
hecha, se tiene que pasar al gas elaborado en &jsugwcho mas caro y lleva

otra parte técnica, y entonces nuevamente hubohgoer otro cambio en las
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instalaciones y la empresa comenzé a tener unaadeud/ grande con la

compaiiia de gas.

El comienzo del Mercosur también fue otra de lasaa de que Metzen y Sena
comenzara a decaer. No podia competir con el Mercpsrque los costos

sociales en Argentina y Brasil son mucho menores.

- Con el abastecimiento de arcilla que obtenian de siwcanteras, ¢era
suficiente para cubrir las necesidades de toda suqgaluccion o necesitaban
obtener las materias primas de otro lado?

Al principio era suficiente, y luego se comenzaaomportar de paises limitrofes
para darle mas blancura a la loza de la vajillaaicdla era de muy buena calidad.
El principal yacimiento era en Blanquillo, Durazno.

- ¢,Con cuantos empleados contaba la empresa?

Cuando la empresa comenzé en 1937, se produciarbatilosas y azulejos y
eran alrededor de 15 — 20 empleados. Luego sepm@pra produccion de
sanitaria y por ultimo vajilla. En la época de ahgbo 1.200 empleados pasando
a 700 en los ultimos afos. Venian personas dedbgais a trabajar a la fabrica

porque las retribuciones eran buenas.

- ¢El personal empleado requeria alguna capacitaciG@special?

Los técnicos eran enviados durante un afio a unacdaen Brasil para tomar

cursos.
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- ¢,Los empleados formaban parte de algin sindicato?

Si, el sindicato se llamaba ALIOFO. Era un sindicatuy tranquilo, que en los
primeros 50 afios de la empresa no se asocid cgamaragrupacion hasta que en

los Ultimos anos se asocid con el PIT-CNT.

- ¢, Cuadles eran los principales clientes de Metzen gisa?

Se exportaba a EE.UU., Europa, Arabia Saudita, 86éx@ntre otros. Cuando se
exportd vajilla a EE.UU. se debieron hacer algucenmbios en cuanto a la tinta
que se utilizaba para la decoracién, debido a giggdam que la misma no fuera
toxica. En ese entonces la tinta que se utilizalwwgmia de China, la cual

contenia toxicos. Mucha vajilla se exporté a Buehioss también.

- ¢, Cuadles eran los gustos de los consumidores delesidr?

Cada pais tenia sus exigencias, y se hacian peatkdasuerdo a las mismas.

- ¢,Cudles eran las preferencias de los clientes?

Los hoteles y restoranes preferian vajilla grygsgque no se rompe nunca. Tuvo
mucho éxito la venta de productos colores tierzales y amarillos. Cuando se
sacaba una linea nueva, se traia gente especaatieade Brasil o Alemania para
realizar los disefios, debido a la importancia queldban los clientes a los

mismaos.
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- ¢Las empresas importadoras existentes en Uruguay ar fuertes

competidoras?

La competencia en el mercado interno comenzo6 arsgtse empezo a importar
todo de China y la demanda comenzé a bajar, tamligresaba mucho

contrabando de Brasil.

Otra situacion que afect6 fue que en la época dmlleapara incentivar el
turismo, los hoteles podia importan libre de impags el equipamiento o

materiales para la obra civil, lo cual afect6 ldustria nacional.
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Sr. Pablo Narancio

Dueiio de ISEREX, proveedora de productos complememtos de Metzen y

Sena

- ¢, Como surgio la idea de instalar una empresa?

Empezd naturalmente hace 22 afios, con un produativende plaquetas de
ceramica y cuando termino esa venta masiva, hatague los hornos y como no
sabiamos qué hacer con ellos empezamos a relavienaon Metzen y Sena.
Comenzamos a hacer una serie de productos de smignra los que ellos tenian,
como son las guardas, complementarios a los proslugte ellos tenian. Ese fue
el inicio. Porque habiamos montado una fabrica paeaventa de un producto
puntual para un mercado, que nada tenia que vela@rs, cocinas y ceramicas.
Y después que teniamos eso, dijimos “vamos a lagemas”, pero fue hace 20,

21 afnos.

- ¢, Considera que Metzen y Sena era su competencia?

No era una competencia. Nos costdo muchisimo quedviet Sena no nos viera
como una posible competencia, porque traia todellmgdel monopolio, de Unica
empresa, nos pusieron hasta investigadores privdadogue Metzen y Sena no
podia fabricar, lo compraba afuera y no dejabanguiée comprara lo mismo. En
el 70" Metzen y Sena adquirié6 Ceramica La Paz gelstruyeron a marronazos,

porque no querian competencia.
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- ¢,Dénde se ubicaba su empresa fisicamente?

La mayor parte del tiempo la fabrica estuvo ubicanalejandro Beiso y 18 de

Julio, después estuvimos cerca de Metzen y Sens&odas maneras, nunca nos
pudimos desarrollar como una fabrica grande, popaenos proveedores de
piezas secundarias en el tema cerdmica, nosotrasndd complementos. Cuando
la fabrica es muy grande es dificil encontrar ot@sinos, otros huecos. Cuando
las fabricas son chicas es mas facil amoldarseraiéaa situacion y hacer otra

cosa. Fabricas voluminosas no pueden cambiar déayrara el otro.

- ¢Mini historia de MS, su produccion?

Metzen y Sena era una fabrica atipica a nivel nalmqmbrque era la Unica en el
mundo que fabricaba sanitaria, vajilla, revestirogjceramicas que se ponen en
la pared) y pavimento (ceramicas que se ponen gpsel que suelen tener
distintos grados de dureza) y ademas sus prodeciediares, como lo eran

refractarios, las casetas, la molderia en yesocddorantes, las fritas, era una
fabrica auto suficiente. En las fabricas en el noyrel que hace revestimiento
hace solo eso, y el que hace sanitaria hace salo Aguntan a mucha

productividad, a especializarse en algo y produiein.

Después Metzen y Sena se tuvo que abrir por lagesias de la globalizacion.

Le salia mas barato comprar algunos productosiared| como los esmaltes, a
otros paises, que producir su propio productoo Retzen y Sena era vista en el
mundo como una gran oportunidad de aprendizajeettsaliantes de las escuelas

del exterior donde se formaban los técnicos de ©Inento brasileros como
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argentinos, querian hacer su pasantia en Metzgu@dran a abrir su abanico de

conocimiento.

- ¢, Qué energia utilizaban ustedes para producir?

ISEREX, utilizaba para la fabricacibn de sus piedas terminacion hornos
eléctricos continuos, y Metzen y Sena el gas deemaatlego el aire propanado y
después vino el gas natural. Cuando Argentina atfmedprecio del gas, termind

siendo mas ventajoso producir con aire propanadagao gas natural.

Sin embargo, el problema de Metzen y Sena no fiseetdema de la energia, hay
otros factores que influyeron en su cierre, quipdsue mas se veia era eso.
También habia mucha cantidad de empleados, queanaecesarios. Achicarse
no es facil porque tenés un sindicato, tenés qgarpadespidos, etc. Ahora que
estan pensando en reabrir, no van a contratar Xbmas, estan pensando en
contratar 300 personas. Eso quiere decir que qu&asantidad de personas

empleadas era excesiva lo cual afectaba los costos.

- ¢, Qué materia prima utilizaban para producir?

En cuanto a ISEREX, gran parte de la materia pmuea utilizabamos se la

adquiriamos a Metzen y Sena.

Metzen y Sena compraba el esmalte a Argentina silBral pigmento a EE.UU.
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- ¢,Cuales eran sus principales clientes?

Nuestra empresa le vendia principalmente a Metz8ena a todas las barracas,

Acher, Bagno and Company .

- ¢A qué paises exportaban prinicpalmente ?

A Puerto Rico, EE.UU, México y Holanda.

- ¢ Los gustos influian mucho?

Para EE.UU. se hacian piezas con determinadasifesg@ones técnicas.

Nuestro principal problema es la competencia coma& oy nuestro costo de
fabricar una pieza es ocho 0 nueve veces superianaa pieza china. La

exportacion hoy en dia es inviable.

- ¢, Como los afect6 la crisis del 20027

A nosotros nos beneficié porque se cortaron la®rtapiones, por miedo la gente
dej6é de importar y las ventas se duplicaron. Pudipagar deudas de afios

anteriores, y luego se comenzé a importar nuevament

- ¢,Como los afecto la apertura arancelaria?

Al terminar el monopolio empezaron a entrar prodsicde otro lado e
indudablemente nos afectd. En Uruguay es muy dd@chpetir en productos tan
masivos. Para competir en costos hay que produasiviaamente pero asi saturas
el mercado, entonces tenes que exportar. Pero amsggpcomo por ejemplo

Brasil, que todo lo que produce, lo destina al mdocinterno, y el producto
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marginal lo exporta y entonces el precio al quednde son precios menores. Y

Uruguay no puede hacer a esto.

- ¢ A sus clientes les importaba la calidad o el prex?

Al 90% le importa el precio, al 10% que son loxmles a los que nosotros

apuntabamos, les importa mas la calidad y la diteaeion del producto.

- ¢,Cudles eran sus principales competidores?

Los productos provenientes de China.

- ¢Apuntaban al mercado exterior?

En el mejor momento de la empresa teniamos 50 adgde exportabamos y

vendiamos en el mercado interno.

- ¢, Como los afecto el cierre de Metzen y Sena?

Las ventas de ISEREX cayeron pero como la emp@ssangrande, nos pudimos

adaptar, tuvimos que pagar despidos pero no dimebia.

- ¢, Cudles fueron los cambios mas relevantes que del@afrentar su

empresa en estos 22 afnos?

Que antes éramos ceramistas, ahora tenemos dasshotas prendemos una o
dos veces por semana, en el pasado los teniamosetodia prendidos. Sin
embargo, el cambio mas sustancial es el ingresosderoductos provenientes de

China.
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- ¢,Cudles fueron, a su entender, los principales muts que

favorecieron el cierre de Metzen y Sena?

Los principales hechos que favorecieron el ciemerdn los problemas con la
energia, el endeudamiento, la asociacion del sitmioon el PIT-CNT, el exceso
de empleados, la falta de mantenimiento de la plata competencia con los

productos provenientes de China.
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Sr. Daniel Olivera

Jefe de planta de Metzen y Sena

- ¢,Con qué cantidad de empleados contaba la empreshiaicio y al

final y a qué se debid esta variacion?

En el momento que hubo mil y algo de empleadosperque estaba Metzen a
cargo y preferia tomar gente que fuera familialodeempleados actuales y no
tecnificar. Luego, cuando falleci6 Metzen vino lacesion, los hijos quedaron
como accionistas y se cambiaron las autoridadesngunrejaban el directorio, ahi

vino la tecnificacion y con ello la reduccion degmnal.

Por ejemplo se pas6 de una planta de bicoccioma egnd se demoraba 4 dias en

producir, a una de bicoccion con lo cual el tierapaedujo a 45 minutos.

- ¢Considera que en algin momento hubo exceso de engiles?

No, como era un trabajo muy lento, se necesitabehangente. Cuando se

tecnificd se necesitaron menos y se redujo el patsblubo un cambio radical.

- ¢,Cuando fue el pasaje de Metzen y Sena a Olmos?

Cuando hubo cambio de accionistas, éstos no queguiartia empresa se llamara

por los nombres de los fundadores.
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- ¢La mayoria de los empleados estaban sindicalizadggHiubo algun

cambio cuando se asociaron al PIT-CNT?

La mayoria de los empleados pertenecian al sirdi&t un momento hubo tres
sindicatos dentro de la empresa. Cuando se aso@a®IT-CNT, hubo algunos
cambios respecto a quiénes podian formar partsingicato y quienes no. A los
cargos altos no se les permitia pero dependiaetidionamiento con los lideres
del sindicato, no habian reglas claras. En la &dadilos que estan al mando en
Metzen y Sena son empleados del PIT-CNT, no soreanips que representan a

Metzen y Sena.

- ¢Noto algun cambio respecto a la forma de extraera$ materias
primas, que mejorara el producto o hiciera mas efiente la

extraccion?

No.

- ¢Se seguia alguna reglamentacién especifica para datraccion de

arcilla?

Las reglamentaciones del codigo de mineria. Elitinst de Minerologia y
Geologia a través de la empresa Dinamix que esidahgcia las guias para el

traslado entre otras cosas.

- ¢, Recibieron algun apoyo del Gobierno en general?

Si. De la deuda de Metzen y Sena el 70% es corstald&, el resto es por

remuneracion, y proveedores.
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- ¢,Contaban con depdsitos suficientes para almacenarceramica?

Si.

- ¢, Qué medios de transporte utilizaban para la distbhucion de sus

productos? (ej.: camiones, barcos, tren)

En camiones para el mercado interior y en barca phexterior. Preventa a los

barragueros, exportacion en contenedores.

- ¢ Respecto al transporte de la materia prima desded yacimientos,
considera que de existir trenes en nuestro pais, tes hubiera

abaratado?

Se traia en camiones, en tren no era viable puésimia una estacion cercana, lo
cual implicaria un acopio a la estacion de EmpaDimeos y luego trasladarlo a la

fabrica.

- ¢, Cuantos camiones transportaban por dia arcilla?

Cuatro camiones.

- ¢, Qué ventajas tenia que la planta se ubicara en Emlmne Olmos?¢La

ubicacion era estratégica?

No habia ninguna ventaja estratégica. Hoy dia isjygotenes la mano de obra en

el lugar, esta cerca de Montevideo, del puertol pe®puerto.
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- ¢, Qué productos consumian mayormente los distintos ecores

(barracas, la construccién, publico en general) @t que les vendian?

Las barracas compraban revestimientos y sanitafbspublico en general

compraba mas vajilla.

- ¢A los compradores les importaba mas la calidad dgroducto y sus

caracteristicas o el precio que pagaban por ellos?

La calidad. Todos los productos que se vendian @eaprimera calidad. Si se
vendia algun producto de segunda calidad, era pargthabia pasado el proceso
de inspeccion, pero no porque se hiciera a prapdéietzen ofrecia un respaldo

de por vida, service post venta.

- ¢, Los compradores exigian gustos que se ofrecen ¢ros paises?

Si, se hacian productos a medida. Se iba muche tefi@s internacionales de
ceramica. Se exigian que cumplieran determinadasasoextranjeras pues luego

las vendian en el exterior.

- ¢La demanda interior era mayor que la demanda extéor? ¢El
mercado estaba atomizado? ¢Tenian cubierta toda lalemanda

interior?

La exportacion era mayor que la demanda interior.
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- Desde el punto de vista de los empleados, ¢los nsmestaban

comprometidos con la empresa?

Un grupo grande de empleados estaba comprometidta@mpresa y otro grupo

no.

- ¢,Cuales consideras que fueron los cambios mas impammtes que

afectaron a la empresa para llevarla a su cierre?

El descreimiento de los empleados cuando la empaesaa manos de Alejandro

Barreto.

- ¢, Como era la elasticidad del producto ceramico?

Si subian los precios, disminuia la demanda. Aclenites de poder adquisitivo
alto no les afectaban los cambios en los preciehidduna carta de precios y
siempre se avisaba cuando habia reajuste. Al smlugios Olmos, era una

referencia de buena calidad.

- ¢, Cudles eran las fortalezas y las debilidades?

Las fortalezas eran el capital humano, el respattogado respecto a los

productos que fabricaban, garantias del producto.

Las debilidades eran la mala seleccion de los edpk con poca o nada
especializacion en la produccidon de ceramica. Saluaba a los nuevos

empleados por coémo fueron sus padres anteriorreariteempresa.
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ANEXO Il — NOTICIAS DE DIARIOS

NACIONAL - INDUSTRIA

Trabajadores de Metzen y Sena presentaron proyecto para
comenzar a operar

Los operarios se reunieron este martes con el minisiro de Trabajo, Eduardo Brenta, v le comunicaron la
presentacion del proyecto.

+ EL OBSERVADOR - 28.12.2011, 17:31 hs -

o, AMPLIAR
- 3 .

La reunién de los trabajadores de la ex fabrica de ceramicas
Metzen v Sena v el ministro se llevo a cabo este martes. La
finalidad del proyecto es que la fabrica vuelva a estar operativa.

En el informe técnico que realizaron, afirman que estan en
condiciones de producir con costos inferiores a los que se esta
importando actualmente en el pais, sobre todo en lo que se refiere
al revestimiento de pisos v baldosas.

Para llevar adelante el emprendimiento y hacerse cargo de la
empresa, los trabajadores pidieron un préstamo de USS$ 10
millones al Fondo para el Desarrollo (Fondes), creado por el
gobierno para apoyar el financiamiento de proyvectos productivos
viables. Su objetivo es devolver el empréstito en diez anos. El
dinero se utilizara, en caso de que se lo otorguen, para comprar
materia prima, pagar salarios v poner a punto la maquinaria.

De ser aceptado por el Fondes, el emprendimiento dara trabajo a
350 personas. La fabrica ha estado cerrada en los tltimos tres
arfios v sus empleados se encuentran en seguro de desempleo. La
fiscalia del crimen organizado pidio el procesamiento de su ex
titular, Alejandro Barreto, por defraudacion, estafa v liberacion de
cheques sin fondo.
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FONDES

Fondo de U$S 100 millones para las empresas
recuperadas

POR MARCELD BUSTAMANTE - PUBUCADO EL DOMINGO 22 DE ENERO, 2012

En el 2012, el Fondo para el Desarrollo (Fondes) dispondra de USS
100 millones para financiar proyectos de empresas recuperadas
bajo |a modalidad de autogestion. Metzen y Sena, Paylana, Coopima
y Kindale seran las primeras beneficiadas por este aporte.

Una de las buenas noticias que tendran varios trabajadores, cuyas fuentes
de trabajo estan peligrando, es la puesta en practica del Fondo para el
Desarrollo (Fondes) con recursos provenientes del BROU. Este apoyara
proyectos productivos, algunos de los cuales seran empresas rescatadas a
través de la autogestion.

A mitad de febrero se conformara un equipo técnico que analizara los
proyectos presentados, entre los gue se encuentran Metzen y Sena,
Paylana y Coopima. Ya esta compuesto un eguipo interministerial
conformado por la OPP e Industria gue definird los montos 2 asignar cada
afio.

El ministro de Trabajo, Eduardo Brenta, explicd que ya se aprobd la
reglamentacién del Fondes, v existe una lista de iniciativas a analizar.

Es altamente probable que se lleve a cabo la reapertura de Metzen y Sena. Hay un nuevo estudio de viabilidad con los
actuales precios de la materia prima, v segin dijo el ministro, esta fabrica estaria en condiciones de ser altamente
competitiva tanto a nivel nacional como regional.

Sobre fines de enero, &l dia 26, el propio titular de Trabajo, y el ministro de Industria, Roberto Kreimerman, asistiran a la
fabrica para conversar con los trabajadores. Dijo que hay un avance dado que el recurso de inconstitucionalidad presentado
por los propietarios quedd desestimado por la Justicia. El 10 de febrero se levanta la fena judicial v puede sustanciarse la
liguidacion de la empresa.

Otro emprendimiento con posibilidad de reactivarse es Paylana. La cartera de Industria esta realizando estudios técnicos de
alto nivel para definir las posibilidades econdmicas para que esta fabrica siga trabajando.

En tanto, las gestiones que realizara el presidente Jose Mujica con su par brasilefia Dilma Rousseff esta teniendo resultado.
El 11 de enero visitd San José el vicegobermador de Rio Grande del Sur, Beto Gris, a fin de acordar lo gue sera la
recuperacion de |la cooperativa Coopima, ex Polimeros del Uruguay.

La planta se encargaba de |a elaboracion de |a fibra poliéster. El acuerdo alcanzado entre ambos gobiermnos, el uruguayo v 1a
gobernacion de Rio Grande, es traer a nuestro pais =l PET (plastico molido) a fin de elaborar agui |z fibra de poliéster que
seria vendida a una cooperativa en Minas Gerais para la realizacion de prendas de vestir.

El ministro Brenta indicd que los inversores brasilefios manejan la posibilidad de instalar plantas para el lavado y molienda
de botellas de plastico, y con ese maternial hacer el hilado.

Los trabajadores de Coopima estan esperando los recursos del Fondo para el Desarrollo (Fondes) para la reactivacion
productiva. Segun Brenta, este proyecto cuenta con un mercado seguro, pasible de ser autosustentable v en el gue
participarian unas 60 personas. En unos dias, un grupo de cooperativistas uruguayos viajara a Brasil para determinar las
especificidades del producto que envian.

Pero el caso de la planta maragata no es |a unica gue tendria buenas noticias en el corto empo.

Tambien existen posibilidades para gue |a curtiembre Kindale de Florida funcione como cooperativa si obtiene capital del
Fondes. Segun explicd el ministro Kreimerman, este emprendimiento se encuentra en una etapa inicial de desarrollo, por lo
cual demoraria algo mas gue Metzen y Sena, Paylana y Coopima, que ya estan mas avanzadas.

Incluso, dijo Brenta, con estos recursos se pueden reforzar otros emprendimientos cooperativos yva existentes, como Funsa,
Envidrio v el molino Santa Rosa.

El Banco Republica aporto al Fondes en 2010 un total de U$S 45 millones. Este monto representd el 30% de |as utilidades
gue tuveo el BROU en ese afio. A esto se sumaria el aporte del 2011 al fondo, gue rondaria los U$S 70 millones.

Con los casos de Metzen vy Sena, Paylana, Coopima v Kindale se estaria preservando un millar de puestos de trabajo que
funcionarian bajo la modalidad cooperativa.

Brenta recordo que el propio presidente Mujica anuncid que el 2012 era el afio de la autogestion. "Desde hace tiempo que
se estan trabajando en estos proyectos, v hay esperanza en |la gente v se le debe dar una respuesta”™, concluyd.
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AUTOGESTION

Gobierno apoya reapertura de la fabrica Metzen y
Sena

PUSUCADO EL VIERNES 27 DEENERO, 2012

El gobierno manifestd ayer su firme respaldo al emprendimiento
cooperativo de los ex trabajadores de la empresa Metzen y Sena
para la recuperacion de la fuente laboral.

Los ministros Eduardo Brenta (Trabajo y Seguridad Social) v Roberto
Kreimerman (Industria y Energia) visitaron ayer las instalaciones de la
fabrica de ceramicas Metzen y Sena ubicada en Iz localidad de Empalme
Olmos en Canelones.

A poco mas de dos afios del cierre de la empresa, los trabajadores
aguardan la inminente aprobacion de un préstamo de U$S 10 millones de
parte del Fondo para el Desarrollo (Fondes), la liquidaciaon de la empresa
habia sido solicitada por UTE v por Ancap, por deudas que se mantenian
con ambos organismos estatales.

Sin embargo, aL'm resta el pronunciamiento de |3 Justicia, la cual deberia
autorizar el uso precano de las instalaciones por parte de los
traba]adores Para ello se espera el fin de |a feria judicial que sera el proximo 31 de enero.

Brenta dijo ayer a LA REPUBLICA que los trabajadores presentaron un proyecto “viable” el cual tuvo el respaldo del
presidente José Mujica.

Recordd que |3 situacidn de la fabrica "es compleja”, con tramites juridicos en curso que estan vinoculados a |a solicitud de
liguidacion por parte de algunos organismos del Estado. Asegurd que con el reinicio de |a feria judicial esperan gue se
origine alguna determinacion respecto al futuro de la empresa.

El secretario de Estado afiadid que la reapertura de |la planta depende, en buena parte, del desarrollo del proceso judicial.
Brenta afiadio que se mantuvo el seguro de paro para sus trabajadores, con el objetivo fundamental de “preservar la mano
de obra calificada y excusiva”

Por su lado, el ministro de Industria, Roberto Kreimerman, manifesté gue el desarrollo del pais implica el "fortalecimiento” de
5us capacidades de produccion de bienes v servicios. Entre ellas resalto |a "conservacion de las lineas productivas que &l
pais dispone”.

El secretario de Estado también resaltd que el mantenimiento de |a fabrica fue “brillantemente realizado por los
trabajadores”.

Kreimerman agrego que el plan analizado por técnicos v los propios trabajadores es "viable” v que ahora se espera que en
al marco judicial se avance en el futuro proximo.

Las declaraciones de los jerarcas fueron efectuadas a |la prensa con posterioridad a un exhaustivo recorrido que efectuaron
por las instalaciones de la fabrica v despuds de conversar con los trabajadores que se encuentran en seguro de paro.

Luego de |la decisian judicial, |a cooperativa comenzaria a operar en 60 dias con una plantilla de 280 empleados, para luego
funcionar con los aproximadamente 750 trabajadores que conformaban el plantel de la empresa en el momento de su cierre.

Tres lineas

El ex funcionario de la empresa v futuro integrante de |a cooperativa, Jorge Gonzalez, dijo gue |3 fabrica se encuentra apta
para competir en |as tres lineas de produccion: vajilla, sanitaria y revestimiento. En una primera instancia comenzarian con
una produccion de 220.000 metros de revestimiento, 120.000 piezas de vajilla y 22.000 piezas sanitarias.
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