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ABSTRACT

El desarrollo de la investigacion estad centradoelkeanalisis del sector
arrocero en el departamento de Cerro Largo, enftacah mismo en la
etapa industrial, identificando segun las estragegenéricas que Michael
Porter ha desarrollado en su libro “Estrategias (@itivas” y los tipos de
estrategias organizacionales expuestos por Rolyb{dsulter en el libro
“Administracién” cuéles son las estrategias quae&an a las empresas

del departamento.

El procedimiento utilizado en la investigacion deti§ en la realizacion de
un analisis del cultivo a nivel mundial, regionahgcional hasta llegar al
departamento de Cerro Largo. Los medios empleadosa pbtener
informacién fueron la consulta de libros, diariosyistas, paginas web,
trabajos monograficos y entrevistas con personassafl sector, lo que

nos permitié arribar a las conclusiones expuestast trabajo.

Al finalizar nuestra investigacion se pudo apregae existen diferencias
en cuanto a las estrategias utilizadas por lasesapr segun la dimension

de las mismas.

Descriptores Uruguay. Cerro Largo. Molinos arroceros. Arroz.
Estrategias Competitivas. Michael E, Porter. Esgials
Organizacionales. Robbins y Coulter. SAMAN. COOPAR.
CASARONE. GLENCORE.
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR ARROCERO ENJ&ETAPA INDUSTRIAL,
EN EMPRESAS DEL DEPARTAMENTO DE CERRO LARGO

CAPITULO INTRODUCTORIO

Obijetivo de la investigacion

Nuestro trabajo tiene como principal objetivo ehlais del sector arrocero,
centrando nuestra investigacion en el departameat&€erro Largo. Mediante el
mismo buscaremos identificar cuales son las prategp estrategias competitivas que

aplica a las empresas del sector.

Metodologia del trabajo

La metodologia a aplicar consiste en una investigabibliogréfica sobre el
tema de estudio, confrontando los conocimientosce® obtenidos con la realidad
del sector, tomando como base las estrategiagetast verificando la aplicacion de
las mismas asi como también las ventajas com@titipie estas empresas pueden

lograr a nivel nacional y mundial.

En esta primera etapa nos definimos algunas igantes como:

¢,Como funciona el sector?

¢, Cuales son las principales estrategias utilizadas! sector?

¢, Qué factores son claves para el éxito y logrosiebjetivos?

¢, Qué incidencia tienen las politicas gubernamegtaseciales, econdmicas y

medioambientales?
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¢,Cuales son los puntos fuertes y los mayores seaglms cuales se enfrenta el

sector?

Una segunda etapa de nuestro trabajo de campastignsin la realizacion de
entrevistas a empresas del sector y partes virmsilaldmismo, con el fin de obtener
informacion que nos permita contrastar la realidaa el marco tedrico obtenido en

la primera parte.

Posteriormente en base a la investigacion y a farmacion obtenida
formularemos las conclusiones que nos permitarrrdatar si se aplican estrategias

competitivas en el sector y de ser asi cuales son.

Fundamentos del tema

Los tres integrantes pertenecemos al departamen@edo Largo y nos vimos
motivados por la idea de realizar una investigacegferente al mismo. Este es un
departamento que no cuenta con grandes industeias & caracteriza por tener
grandes extensiones dedicadas a la explotaciopegyraria y a las plantaciones de
diversos tipos deereales. Dentro de éstos podemos destacar af seaoero como
uno de los cultivos més importantes que existeromacuno de los principales
generadores de ingreso de Cerro Largo ademas aeleligiuo producto tiene gran
incidencia en la economia nacional ubicandose ®ptineros lugares dentro de los
productos exportados. Otro factor de motivaciomaiento de la eleccion del tema

fue conocer el funcionamiento y la vulnerabilidad skctor en aspectos claves como
2
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son el precio internacional, los factores climégaios, competidores eficientes,

entre otros.
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CAPITULO 1 — EL ARROZ EN EL MUNDO

1.1 DEFINICION DE ARROZ

El arroz es uno de los principales cereales, fqrarte de un grupo de 19 especies de
hierbas anuales de la familia de las Gramineastéixdiferentes variedades de arroz
aunque es el arroz comun (Oryza Sativa) la espeéagimportante para el consumo

humano. Su morfologia consiste en un tallo con éode cafa hueca y espigas que

contienen los granos de arroz, pudiendo alcanzda lia8 metros de altura.

1.1.1 CLASIFICACION DEL ARROZ

Sequn el tipo de grano

€ Grano largo: este tipo se caracteriza por ser exgs lkque ancho, supera los 6
mm. Presenta una textura mas esponjosa y es rpegapso que las demas
variedades. Dentro de este tipo de grano podemetacde el Basmati
(utilizado en India), el Patna y el Jazmin (Tailapdsiendo este ultimo el mas
aromatico seguido del Basmati. Los tipos que set@faen Uruguay son El

Paso 144, Olimar y Tacuari.



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR ARROCERO ENJ&ETAPA INDUSTRIAL,
EN EMPRESAS DEL DEPARTAMENTO DE CERRO LARGO

EL PASO 144 TACUARI

Arroz cargo: Fuente Casarone.com.uy Arroz blaRcente Casarone.com.uy

€ Grano medio: su longitud maxima no supera los 5 ynlos tipos que
encontramos son el Arborio y el arroz dulce amed¢c&ntre otros. Estos
se caracterizan por tener mucho almidén y ser psgsj En nuestro pais

se planta seleccion 404.

A LA T

SELECCION 404 SELECCION 404 ARRGZ CARNAROGL

Arroz cargo Arroz Blanco

€ Grano corto: Tiene forma redondeada, existen vadesl de gran calidad y

productividad, como lo son el Jucar, el Bomba Baia.

Arroz bomba Arroz bahia Arroz Vialone nano

! http://www.botanical-online.com/arroz.htmabri 2011
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Sequn el proceso de tratamiento

© Variedad integral: el arroz integral es un granscdscarillado, esta variedad

es rica en vitaminas y minerales que provienen adiedchillo, el que es

responsable del color marrén que presenta debi(*

a que no se le realiza al proceso de blanqueo.

¢ Variedad blanca o coccién rapida: esta variedaobtiene luego del proceso

de blanqueo, al mismo se le han eliminado el
afrechillo y el germen. Como consecuencia de
este proceso pierde las caracteristicas T RARNR R P

nutricionales.

¢ Variedades intermedias: a estas variedades sanlexteido parcialmente la

cascara, los tipos que encontramos son Negro y. Rojo

Arroz negro chino rréz rojo del Butan
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€ Variedades tratadas: estas variedades se obtiemmmo cesultado de un

proceso especifico, entre estas podemos destacar pagboiled.

Como consecuencia del mismo el grano es remojado,
o Y
pasado por vapor y presion y secado, contribuyendo ;j%

;e

de esta manera al mantenimiento de las propiedades P

e &

nutritivas.

1.1.2 SUBPRODUCTOS

€ Cascara de arroz: es posible obtener de ella umsisgbr muy fino, puede
servir para la elaboracién de jabdn de tocadorgsanateriales sintéticos. Es
usado en la industria de fertilizantes comerciaesque en nuestro pais su

uso se orienta principalmente a camas de poll@bglios, control de malezas

en almacigos, como fuente de energia alternatioandsa), etc.
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1.1.3
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Aceite de arroz: es extraido del afrechillo, ob#adbse un producto de alta
calidad y sin colesterol. Puede usarse un tipo semfinado para el

tratamiento de cueros.

Harina de arroz: el arroz procesado es molido yssecomo sustituto de la

harina de trigo.

Granos quebrados: son granos que NO o T EETG
- 3
alcanzan al 75% de la longitud media del %% <
mismo. -
- J )
Afrechillo: es la capa externa del arroz que sdeabten el proceso de

blanqueado, es rico en vitaminas y proteinas. Ey msado para la

alimentacion del sector ganadero.

FORMAS DE CULTIVO

Existen cuatro formas diferentes en las que seeoativar el arroz.

+ Cultivos inundados: Son los realizados con la plaminersa en el agua, para

lo cual es necesario contar con alguna fuente da agncontrarse en lugares
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donde las precipitaciones sean abundantes. Emexstalidad de cultivo se

divide la tierra en parcelas, las que quedan indeslalonde la siembra se

realiza en forma manual; pudiendo variar ésta

de 0-100 cm, de 0-25 cm agua poco profunde

de 25-50 cm profundidad media y de 50-10C :

cm aguas profundas.

w Cultivo de aguas profundas: este tipo de cultivoesdiza en zonas donde la
profundidad del agua varia entre 1 y 5 metros. fAreincia del cultivo por
inundacion el suelo no es parcelado ya que lasdamiaones continuas lo
impiden, el agua necesaria para dicha forma deupoddh proviene de rios,
lagos y mareas. Este tipo de cultivos se encuesiraisia (Bangladesh,

Camboya, Tailandia), parte de Africa y en América.

Esta forma de produccién tiene un bajo
rendimiento debido a los riesgos climatologicos

pero un punto a favor es que requieren de pocos

recursos y alimentan a millones de personas.

w Cultivo de regadio: para este tipo de cultivo separa la tierra cuando ésta

esta himeda y el agua es retenida en pequefosdique



Esta forma de produccion tiene 2 modalidades

de siembra. Una de ellas se realiza co
semillas pre-germinadas en capas humed

para luego ser replantadas.

En la otra modalidad de siembra directa tambiéntidizgan las semillas pre-
germinadas, las que luego son sembradas; la téatilizada en Asia es a
mano al voleo, mientras en EEUU y Australia la $isarse realiza mediante

aviones o sembradoras mecanicas.

Esta modalidad puede llegar a producir 5 tonelpdasectareas en épocas de
lluvias y 10 toneladas en estaciones secas. Eiveulte arroz irrigado

representa aproximadamente el 75% de la produccigmdial.

w+ Cultivo de secano: este cultivo es preparado y &aiob en seco,

normalmente se lleva a cabo en valles fluvialenndoase retiran las aguas

luego de las

inundaciones. La cosecha presenta falta de
humedad y las tierras son poco fértiles lo que

tiene como consecuencia rendimientos bajos.

Este tipo de cultivo lo encontramos en zonas camd@) Africa, Sudamérica

10
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y parte del sudeste asiatico.

1.1.4 RECOLECCION DE ARROZ

La recoleccion del arroz se realiza una vez quallel de la planta y las espigas se

torna de color amarillo intenso. Existen dos tigesecoleccion del grano:

* Recoleccion tradicional: es la realizada manualmelrea madurez del grano

es comprobada cuando luego de mordido el misme monspe.

* Recoleccion mecanizada: luego de comprobar queaglogesta maduro se
dejan de inundar los campos y se procede a re@ggano por medio de

cosechadoras.

1.2 EL ARROZEN EL MUNDO

Este cereal es nativo del Sureste asiatico y seadlesde hace mas de 7000 afos. Se
tienen evidencias de su cultivo anteriores al af@05a.c. en el oriente de China, y

antes del afio 6000 a.c. en el norte de Tailandia.

2 http://www.unctad.org/infocomm/espagnol/arroz/adthtm- Abril 2011

11
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El arroz es el segundo alimento més utilizado emehdo después del trigo, se
cultiva en casi todos los paises del extremo agjesur de América, sur de Europa
entre otros. La produccion a nivel mundial se eot@ principalmente en Asia,
donde se cultiva mas del 90%, dentro de los prabegp productores estan China
(30%) India (21%) e Indonesia (8%), y con menortidad los siguen Bangladesh,

Vietnam y Tailandia.

Produccion consumo y stock mundial de arroz - Tamte de arroz elaborado

Déficit Dias de Varlacién Export./
Producd tn (onsumo Stodk final Excedenta cobertura CORSUMD Import.
en ofzafra £f CoNSumo anual Ton.elab.
200405 400.200.000 407.100.000 72.500.000 -5.900.000 65 -5.200.000 28.900.000
2005/06 A18.500.000 412330000 T5.800.000 6.170.000 a7 5.230.000 20.100.000
2006007 420364000 421.330.000 74990000 966,000 65 4.000.000 31.851.000
2007708 433.622.000 427.985.000 B0.628.000 5.637.000 69 6.655.000 20.749.000
200802 A48.127.000 437.095.000 41.650.000 11.052.000 7 110000 20.219.000
2009/10 441.032.000 437.319.000 95.373.000 3.713.000 80 224.000 20.526.000
201002011 451.440.000 452.547.000 04.266.000 -1.107.000 76 15.228.000 30.280.000
3014285000 | 2.095.706.000 40.247.000
Incremento en Stock 18.575.000
Porcentaje de aumenta 13% 1% 29%
Aumento comercio 1.380,000
Aumento promedio anual comerda 230,000
Aumento consume anual T.574.500 ton. elaborda
Aumento consuma anual 11.210.260 equiv.ciscaa

Con rendimiento de 4.230 Kg. por hectarea habréaimgorporar anualmente a la produccién para
compensar el aumento del consumo 2.650.179 hestarea

Consumo diario en 2010/11: 1.239.854 toneladas.-

Fuente: Informaciéon USDA (Departamento de Agricultura deLEE- Elaborado por ACA

Area - Rendimiento y produccién mundial

12
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PRODUCTIVIDAD MEDIA PRODUCCION
Toneladashectarea Millanes de toneladas arroz elaborado

2008/09 00010 amam 200809 200910 000 H0RD9 2009/10 manm
157,8 1515 198 425 425 a2 L) wm s

AMERICA DEL NORTE 14 7,94 748 6,00 1] 740
B 126 147 7 748 (] (1] 140
SIA 134,16 13822 436 43 397,41 388,51 3942
CHINA 19,4 B8 nn 656 6,59 654 1343 136,57 136,00
JAPON 1,8 18 1,62 678 652 6,66 8B mn 785
COREA DEL SUR 0, 092 0,89 69 79 651 N ] 430
DOREA DEL NORTE 0,5 059 0,58 480 5,02 4.9 186 191 47
INDIA 5,0 00 45,00 328 3% 33 99,8 89,13 97,00
BANCLADESCH 11,0 ng n,m 4,09 401 4n 1M 31,00 3230
PAKBTAN 29 280 10 355 364 ER T 620 6,9 500
INDONESHA ny 1 121 408 475 487 B30 37,10 38,00
VIETHAM 18 736 735 530 53 539 439 s MIs
TALAKDA 10,60 10,94 10,9 278 281 28 1985 20,26 035
BURMA 670 7,00 70 26 261 255 10,15 10,60 1050
RLIPINAS 45 | 485 377 352 375 1076 977 1050
CAMBAYA 261 16 275 275 28 7 452 4m 480
LAS 0,63 084 0,06 354 361 368 176 12 190
MALASIA 0,66 057 0,67 358 3,68 370 154 1,59 150
AMERICA DELSUR I8 356 373 o 243 4,6 1237 1142 1273
ARGENTINA 1) on 023 0® 1% 6,65 1% 0398 0 135
URGIY (2] 0,17 0,16 0,195 &m 6,86 150 L) on 100
BRASIL 29 277 285 433 a0 43 857 166 B4
PERY 0,38 040 0,39 735 7.9 744 198 2,06 136
AFRICA 356 i I 160 2n 175 50 60 6§29
NIGERIA 1% 240 245 232 2% 245 £} 340 3150
MADAGASCAR 1,3% 138 1,38 288 3,05 305 251 18 269
UNION EUROPEA 07 (15 0,82 626 7,00 6,58 1B 15 153
UNION EUROPEA 0,41 0,46 0,8 6,16 6,81 677 152 15 10
ITALIA 0.2 024 0,24 59 6,65 6,66 0f2 09 0,98
ESPAAA 0,1 0,12 0,12 683 7,55 75 045 063 054

0,67 087 0,60

0,58 03 08 ! 200

9,88 10,27 10,39 177 17,45 L] 1862
(1) Datos estimados
(2) Zafra 2010/11 datos estimados
Fuente: Asociacion de Cultivadores de Arroz
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1.2.1. CONSUMO MUNDIAL

Segun datos de la USDA (Departamento de agricultieraEstados Unidos) el
consumo mundial se ha incrementado en este Ultirstwol batiendo otro récord
mundial, el mismo aumento en un 5,86%, mientradajpeoduccion de este cereal lo

ha hecho a un ritmo mayor de crecimiento llegando @,43%.

En los ultimos afios las economias domésticas Indaoteroblemas generados por la
crisis mundial, como ser la baja del poder adquaitla suba de precios de los
alimentos y los desastres naturales lo que ha geémean el mundo que el consumo

de arroz sea una muy buena alternativa.

El consumo diario de arroz mundial elaborado e4.889.854 toneladas segun la

misma fuente.

Principales consumidores de Arroz (en toneladas)

2007-2008 2008-2009. 2009-2010 2010-2011*
China 127.450.000 133.000.000 134.320.000 135.000.000
India 90.466.000 91.090.000 85.430.000 96.000.000
Indonesia 36.350.000 37.090.000 37.800.000 38.550.000
Bangladesh 30.747.000 31.000.000 31.600.000 32.700.000
Vietnam 19.400.000 19.000.000 19.150.000 19.300.000
Filipinas 13.499.000 13.300.000 13.300.000 13.500.000
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Evolucion mundial de produccion y consumo de Arroz

500.000.000

400.000.000 ’_F,,.d- e ‘-.:-"""
¥ F
2 —
= 300.000.000 —
E = =Produccion
=]
& 200.000.000 - — =Consumo
100.000.000
0
€
ﬁe’g G L ';.9':3'% '1%':3‘5 1000 -10'35 -1(}'\%
Fuente: USDA

1.2.2. PRECIOS INTERNACIONALES

El precio de referencia a nivel mundial que se t@aua el comercio del arroz es el

de Estados Unidos y de Tailandia.

El precio internacional de Bangkok se mantuvo ésthhsta el afio 1998, registrando
valores en torno a los 300 U$S la tonelada, prasdotuna disminucion derivada de
la devaluacién monetaria que sufrieron los paisédticos a mediados de 1997.
Sumado a esto ultimo existié un record en la prodmcmundial de arroz de la zafra
1999/2000 que llevo a un excedente en los prinespakportadores logrando con esto

una depresion en los precios internacionales.
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Recién en el 2001 comienzan a recuperarse losogradiina tasa promedio del 13%
entre 2001 y 2007. Entre los afios 2007 y 2008 a#upy un fuerte crecimiento en el
precio logrando aumentos en el orden del 88%, wam@ por la suba de precios de
los combustibles y los fertilizantes, el estancatoiede los avances tecnologicos, la
disminucion del area destinada a este cultivo ygbancremento del consumo en

paises asiaticos, en Medio Oriente y en Africa Gental®

En el periodo 2008/2010 se observé una caida esntekno del 21%, pero si

comparamos estos precio con los de afios anteastes siguen siendo elevados.

Precio Promedio del Arroz Blanco
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== Przcio Promedio del Arroz Blanco
Fuente: FAO

Grafica extraida de Uruguay XXI

® http://www.uruguayxxi.gub.uy/innovaportal/file/1643/1/informe_sector arrocero.pdf
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Comparativo de preci

DOLARES PORTONELADAS FOB
TAILANDIA
100% G°B

EEUL
Hab.N°2, 4%

URUGUAY

Prom Beo. 3 tipos

Lafra Agricola 2007/08 741 J01 648 70%
Comercializada entre Marzo/08 a Febrero/09

Zafra Agricola 2008/09 525 572 492 82%
Comercializada entre Marzo/09 a Febrero/10

Zafra Agricola 2009/10 479 401 529 79%
Comercializada entre Marzo/10 a Noviembre/10

Cotizacion del 01/12/2010 615 565

2009/10 con relacién a zafra 2008/09 01% 86% 108%

2009/10 con relacién a zafra 2007/08 65% 70% 82%

i)

Para Uruguay porcentaje de venta de los 3 tip@srde con relacion al total exports.
FUENTE: USDA y Comision Sectorial del Arrc- Elaborado por ACA

1.3. PRINCIPALES EXPORTADORE

1.3.1. CHINA

Es el mayor productor de arroz del mundo y es @nlmsl centros originarios de e

cereal, pionero en el arroz hibricConsiderad@l alimento basico en este p

En el sur del pais el arroz indicaien) es el de mayor producciéon mientras que «

norte existen grandes extensiones del tipo japofkeag). También en estas zol

existen enormes plantaciones de arroz aromatiatinoso y de otras especi
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El arroz hibrido es comercializado para diversassysara lo cual se utilizan dos
millones de hectareas de arrozales, lo que permitemejor ingreso para los

granjeros.

Todo el proceso productivo, asi como las actividadeost-cosecha y la
transformacion del arroz para otros productos darna principal fuente de empleo y

de ingresos al menos a 50 millones de famflias.

Se ubica en el segundo lugar a nivel mundial ama produccion estimada para el

ano 2011 en 97.000.000 toneladas.

Las principales areas de cultivo son los estaddudgab, Karnataka, Kerala, Andhra
Pradesh y Bengala Occidental. Es el alimento bafclos estados del sur y el este

de la India.

Los suelos en los cuales se cultiva son variadsies é/an desde franco arenoso a
franco arcillo limoso. La tierra debe ser aradalpanenos cuatro veces para obtener

un campo labrado apto para el cultivo. Este paisshizado progresos importantes

* http://www.fao.org/rice2004/es/p2.htrwayo 2011
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en cuanto a la agricultura, logrando llegar a seegundo productor de arroz a nivel

mundial.

De los 2.000.000 de variedades de arroz que exastda India, solamente 4.000 se
cultivan. El tipo de arroz cultivado en el pais e®ge de factores como lo son el

clima, el suelo y la estructura de produccion.

Si se toman en cuenta las previsiones para el @fid, e estima que la produccién
rondara las 129.000.000 ton. lo que significa wetioniento en torno a 3.7% en la

produccién del ceredf.

1.3.3. INDONESIA

El arroz es el producto de exportacion mas imptetae Indonesia y un alimento
basico del régimen alimentario local. Una de tasnhs mas utilizadas en el cultivo
del arroz, es la utilizacion de herbicidas que pemun rapido control de malas
hierbas y maximizacion de produccion en lo referenérea cultivable y rendimiento

por hectarea’

° http://www.rice-trade.com/production-rice-india.htriviayo 2011

® http://india.gov.in/citizen/agriculture/rice.phpMayo 2011

’ http://ciatnews.cgiar.org/sp/index.php/2011/03/atiraonesio-combate-el-cambio-climatico/
Mayo 2011
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La investigacion del Ministerio de Agricultura y lagencia de Desarrollo ha
producido 10 nuevas variedades de arroz que espgralsar la produccion y
fortalecer los cultivos en prevision de los contimefectos del cambio climético en la

produccién de alimentos.

El Gobierno proyecta que la produccién anual de esteal alcance para el 2014,
75.7 millones de ton. a través de mejoras e inanéwsade zonas cultivables,

generando asi 10 millones de ton. de supefvit.

1.3.4. TAILANDIA

El arroz constituye el principal cultivo del patgn una superficie sembrada de
aproximadamente 11 millones de ha. que represeh#0? del area utilizada para el
cultivo. La produccion se lleva a cabo de cuatemenas distintas como ser regadio,

secano en tierras bajas, en aguas profundasigfestaltas’

1.3.5. BANGLADESH

La producciéon de arroz en este pais se divideemndnsechas tres veces al afo, la

primera es realizada en el periodo marzo-julio ga®cida con el nombre de “Aus”,

® http://www.fao.org/docrep/003/x6905e/x6905e0d. himayo 2011
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la segunda cosecha conocida con el nombre de “Aroamiprende el periodo de
julio a diciembre y la tercera que va de diciemarabril es conocida localmente
como “Boro”. La produccion 2010-2011 fue de 32,3llones de toneladas
distribuyéndose en 1,7 para el Aus, 12,6 para eaidgn18 millones para el Boro. Se
pronostica que para la cosechas 2011-2012 se paoyswm produccion de 33

millones de toneladas utilizando 12 millones dedreas de tierrs

1.3.6. VIETNAM

Es uno de los primeros centros de cultivos de arebz80% de la poblacion
vietnamita vive del cultivo de este cerdad produccion se concentra en gran parte
en el delta del Mekong. La produccién en este paigaracteriza por una forma
rudimentaria de trabajo manual y con animalesritntendo de esta forma a una
gran productividad. El arado de las tierras sdz&alon bdfalos y el riego mediante
canales de irrigacibn como también con cestas jio tapretado. Las semillas son
germinadas en macetas o bandejas y luego de alcderminada altura son

trasplantadas al campo.

®http://gain.fas.usda.gov/Recent%2520GAIN%2520Pabtias/Grain%2520and%2520Feed%2520A
nnual_Dhaka Bangladesh_3-4-2011 p&fayo 2011
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Las proyecciones para la cosecha 2011-2012 sob,d8 millones de toneladas con

un rendimiento de 5,47 toneladas por hectafda!?

1.3.7. BURMA

El sur de Burma esta formado por inmensos deltagpeque se concentran una de
las mayores zonas arroceras del mundo, caractasizaor excelentes condiciones
para este cultivo. En el norte la producciéon dezase limita a un tercio de la

superficie cultivada y esto se logra con la aplimade un sistema de riego.

Burma exporta 1 millén de toneladas de arroz alyago grano es de los mas baratos

del mundo*

1 http://laviethamita.wordpress.com/2011/01/05/ebaten-vietnam/ Mayo 2011

2 hitp://www.vietnamica.net/usda-vietnam-rice-produtestimated-at-25-43-mt-in-2011-1-2Mayo 2011

' http://viajeindochina.wordpress.com/2011/06/27 tebz-en-vietnam/- Mayo 2011
Yhttp://www.cooperativapuertovalle.com/index.phpRmptcom_content&view=article&id=36:detiene-
myanmar-las-exportaciones-de-arroz-para-bajar+4esigs-domesticos-&catid=2:noticias&ltemid#fayo 2011
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Principales productores de Arroz (en toneladas)

China

India
Indonesia
Bangladesh
Vietnam
Tailandia
Burma

TOTAL MUNDIAL

130.224.000

96.690.000
37.000.000
28.800.000
24.375.000
19.800.000
10.800.000

433.622.000

134.330.000
99,180,000
38.300.000
31000 000
24,393,000
19.850.000
10.597.000

445.1.27.000

134.330.000
89.130.000
37.100.000
31000000
24 550.000
20.260.000
10.150.000

441.032.000

136.000.000
97.000.000
38.000.000
32.300.000
24.750.000
20.400.000
10,730,000
452.541.000

*Proyeccidn Noviembre 2010

USD'K:':Débéftamento de Agricultura de Estados Unidos

Si se analiza por regiones, la zona este de Ademcese concentra el mayor volumen

de produccion, seguido de la zona Sur y Suresteyario lugar y muy por debajo se

encuentra Sudamérica, luego Africa Subsaharianmérisa del Norte.

Produccion de Arroz porregiones (en toneladas)

Asia Este

145.044.000

152.218.000

151.038.000

150,087 000
AsiaSur 136.570.000 142.432 000 132.731.000 140.1659.000
Asia Sureste 109.723.000 111 260,000 110.471 000 112401000
Sudamérica 15.438.000 16.194.000 14.893.000 15.902.000
Africa Subsahariana 9.580.000 10.988.000 11.959.000 12.432 000
América del Norte 6327000 6. 556, 000 7095000 7.557.000
Otras 566.000 685.000 794000 1.205.000
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Principales importadores de Arroz (en toneladas)

. 20072008 20082009 20092010  20102011%
Filipinas 2.500.000 2.000.000 2.600.000 2. 000000
Migeria 1.200.000 2.000.000 1.700.000 1.900.000
LUE 1.520.000 1.383.000 1.200.000 1.350.000
Arabia Saudita 1.166.000 1095000 1.100.000 1.300.00:0
Irdn 1.550.000 1.470.000 1.150.000 1.200.000
Irag O75.000 1.089.000 1.100.000 1 150.000
Malasia 1.039.000 1,070,000 1.020.000 1.020.000
Costa de Marfil B00:000 800,000 860.000 900000
Sudafrica 650.000 745.000 200.000 B50.000
TOTAL MUNDIAL 29.749.000 29.219.000 29.526.000 30280 000

*Proyeccién Noviembre 2010

Los principales exportadores a nivel mundial son:

Principales exportadores de Arroz (en toneladas)

Tailandia 10.011.000 8,570,000 8.500.000 9.700.000
Vietnam 4,649,000 5.950.000 6.200.000 5.800.000
Estados Unidos 3.550.000 3.525.000 2.983.000 3.003.000
Pakistén 3.050.000 3.187.000 3.800.000 2,650,000
India 3.383.000 2.123.000 2.200.000 2.500.000
China 969.000 783.000 £00.000 900.000
Camboya 500.000 £00.000 850.000 850.000
Uruguay 742.000 926.000 700.000 800.000
Argentina 408.000 594.000 500.000 600.000
TOTAL MUNDIAL 35.400.000 29,526,000 29.219.000 31.851.000

!:E' nte: LUSDA =
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CAPITULO 2 - EL ARROZ EN LA REGION

Datos de la zafra 2010/2011.

sembrada Preduccin DISPOMIEILIDAD
His
BRASIL 95T.800 | 2.755.700 12.237.350 B00.000 13,595,150 12200000 H00.000 1,185,150

URUGLAY 32,000 195.000 1.462.500 1.4%4.500 100.000 1.000.000 394500

ARGEMTIMA 90,000 231.350 1.100.000 1,150,000 330.000 0000 90.000

PARAGLAY 25,000 300.000 325.000 120.000 1800000 25,000

TOTAL 104800 | 3.182.050 15.099.850 A00.000 17.004.650 12750.000 | 2.550.000 1.704.650

(1) Suficiente para abastecer el mercado intermandel 36 dias.
Fuente: CONAB - Elaborado por ACA Revista N° 56

2.1. ARGENTINA

El cultivo de arroz en la Republica Argentina sexaamtra basicamente en las
provincias de Entre Rios y Corrientes las cualesueronjunto alcanzan un 90% de la
produccién total; el 10% restante se distribuyéasrProvincias de Santa Fe, Chaco y
Formosa. Se siembran 240.000 hectareas aproximat@aown una produccion anual
de 1.300.000 ton. de las cuales la mitad se deatim@nsumo interno y la mitad
restante a la exportacién. Este pais en conjumtoet Uruguay son los mayores

exportadores de América del Sar.

15 www.made-in-argentina.comunio 2011
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Los principales paises a los que exporta son CBiigsil, Iran, Bolivia, Turquia y
Haiti y los principales productos de arroz prodasi@n este pais son el arroz con

cascara, arroz partido, arroz elaborado, parbditizasalvado de arrd?.

2.2. BRASIL

Segun datos de la CONAB (Compafiia Nacional de Abastento) se estima que la
produccion 2010/2011 rondara las 13 millones del&atas., representando un 8%

mayor que la cosecha anterior.

La mayor produccién de este pais proviene de lasigemas humedales, que
representan el 69% de la produccion utilizandesiatde riego. Esta modalidad no
esta tan expuesta a las condiciones climaticasuéoggrantiza la cosecha arrocera

nacional.

Existen 13.2 millones de hectareas de humedaldesdeuales solamente 500.000

hectareas se utilizan para el cultivo de arroz.

El Estado de Rio Grande del Sur es el mayor prodgoin un 66% de la produccion

locall’ 8

18 hitp://exporuralmercosur.com.ar/index.php/Notigasiorama-de-la-cosecha-de-arroz-2011 html

Junio 2011

1 http://sistemasdeproducao.cnptia.embrapa.br/FoiteldiArroz/ArrozirrigadoTocantins/index.htm
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2.3. PARAGUAY

El cultivo del arroz en este pais tuvo un granior@nto en este Ultimo periodo
(2010-2011), la produccién a nivel nacional de 405 toneladas en el mismo
periodo con una superficie de 81.000 hectareaggepta un crecimiento del 33%.

Estas cifras superan en 3 veces lo producido aficeR003??

Este crecimiento se justifica principalmente etetanologia de Ultima generacion que

ha adoptado el sector, debido al apoyo del seiciandiero®

En toneladas Arroz con Cascara. Zafra 2010/2011

BRASIL - RS ARGENTINA URUGUAY

Precios reciDidOS POF,, “awoz  mwoz  wwoz  ovenencn
productores en laregion <sc  cscmn - casamn

TIPO1 URUGUAY URLUGLUAY C/
Zafra Periodo de Promedio Promedio s/dev.imp. BRASIL
Agricola Comercializacién USS/BOLSA US5/BOLSA US$/BOLSA US5/BOLSA
2000/01 Mar01-Feby02 6,63 750 4.5 157
2001/02 Marb2-Febyi 710 6,68 550 -150
2002/03 Mar/03-Febyi4 11,8 10,49 8,7 316
200304 Mar/0d-Febyis 991 5% 765 22
2004/05 Mar/05-Feby 6 829 750 6,70 -158
2005706 Mar/06-Febyi7 914 762 736 178
2006/07 Mar/07-Feby0a 11,80 977 8,67 a1
2007 08 Mar/08-Febyi2 17.m 1520 16,00 -1m
200809 Marf08-Feby10 14,84 1422 1,72 =312
2009110 Mar/10-Howi10 15,34 15598 11,95 33

N OTA: URUGUAY:: Zafra 2009/10 Precio Provisorio
Fuente: ACA

18 http://www.flar.org/index.php/es/noticias/1454-kkasuario-do-arroz-2011-e-lancadanio 2011

19 http://www.abc.com.py/nota/el-area-de-cultivo-delea-crecio-cerca-del-33-por-ciento/
2 \www.reportearroz.com
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La produccion de Perl en esta zafra ha sido mugahua primera vez que este pais
realizd exportaciones de este cereal fue en el2@808. En los ultimos 10 afios la
produccién general del arroz crecié a una tasa2ié y se cuenta aproximadamente

con 335.000 hectareas dedicadas a dicho cultivo.

Segun datos de la Asociacion de exportadores dél (ADEX), este pais puede
llegar a convertirse en un exportador de arroz mapte en Ameérica Latina derivado

de la calidad, productividad, potencial de crecittoey competitividad”

21 www.americaeconomia.com
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CAPITULO 3 — EL ARROZ EN EL URUGUAY

3.1.HISTORIA DEL ARROZ EN URUGUAY

En nuestro pais existe evidencia de que los prisneutiivos de arroz fueron a partir
de 1869. El primer plantio de arroz fue en la zm®ella Union en el afio 1919 y la
primer chacra en el departamento de Paysandu éh G@2fo después en la cuenca
de la Laguna Merin se establecieron las primerescenas y es a partir de ese

momento que se tienen datos mas concretos.

Entre los afios 1935 y 1936 la produccion alcanz®6b4toneladas en una superficie
sembrada de 4.735 ha, lo que permiti6 abastecarnslumo interno y por primera

vez se exportd el excedente (2.300 toneladas pdises limitrofes.

En 1947 se constituye la Asociacion de Cultivaglale Arroz y tres afios mas tarde

se crea la Gremial de Molinos Arroceros.

En 1968 el Poder Ejecutivo declara de interés natiel cultivo e industrializacion
del arroz, creandose la Comision Honoraria de Pc@moArrocera, integracion

mixta, oficial y privada.

En 1980 dos hechos importantes marcan al sector,denellos fue la firma del
Convenio de Cooperacion Técnico-Economico entreMeB.A.P. y el Sector
Arrocero Privado. El otro fue el acuerdo de devidincle impuestos para el sector.
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En 1988 con el apoyo del BID el Estado realiza @eaninversiones en obras de

camineria y electrificacion favoreciendo con estgeator arrocero

En 1990 por el Protocolo XV del PEC (ProtocoloEdgansion Comercial) el rubro

arroz pasa a exportarse a Brasil en forma ilimitada

En el afio 2003 se cred un Fondo de Financiamieecpnversion de la Actividad

Arrocera (FFRAA).

En 2005 se crea por primera vez en la historia @hs€jo de Salarios para

trabajadores del arroz.

3.2. COMO SE PRODUCE EN URUGUAY

En los ultimos 30 afios se ha producido una graaresipn del sector aumentando la
cantidad de productores y la inversion en infraesira convirtiéndose el arroz en

uno de los principales productos exportados.

El clima en el pais se caracteriza por ser templadotropical humedo con
precipitaciones distribuidas a lo largo del afioc&enta con tierras fértiles y una gran

red hidrica que favorece la produccion de esteatere

En Uruguay se utiliza para el cultivo de arroz istesna de rotacion del suelo

combinado con la ganaderia lo que le otorga untajgeoomparativa con el resto del
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mundo, factor que lo distingue a nivel internacloi&as precisamente el 60% de los
cultivos se realizan sobre el campo natural o sdiwersos tipos de retorno, mientras
gue el 40% es sembrado sobre rastrojos de arréas Estornos se efectian sobre
praderas 0 en campos que tienen varios afios dandescesta rotacion tiene un

periodo de 4 a 6 afios, pudiendo ser superioraun.

La produccién se caracteriza por una baja utiliradle fertilizantes, herbicidas e
insecticidas obteniendo un arroz de gran calidgalegervando el medio ambiente.
Otra caracteristica que hace diferente a la pradoees el sistema de riego utilizado,
este se lleva a cabo por inundacion bajo una caada controlada, lo cual implica
disponer de una superficie plana o con escasasgoeesly con suelos que sean poco

permeables.

Este sistema de riego se puede realizar gracias algais cuenta con una vasta red
hidrografica, teniendo su mayor exponente en lanCaiale la Laguna Merin, asi

como también otros cursos de agua importantes ebR Negro y el Rio Cuareim.

El sistema de produccidn utilizado sumado a una bugya calidad de la semilla que

usan los productores, hacen que el cultivo de aermmga una alta sustentabilidad.

Esta modalidad productiva es casi Unica en el mynes una de las fortalezas méas
grandes que tiene el sistema arrocero uruguayajaebgue el arroz es un producto

muy consumido a nivel mundial, ademas es produgiekportado por muchos paises

* http://www.aca.com.uy/ oldsite/produccion.html - Enero 2012
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y esta realidad productiva del pais es muy imptetam el creciente interés en la

seguridad de los alimentos asi como en la consérvdel medio ambiente.

El arroz uruguayo junto con el americano es conaditeuno de los mejores a nivel
mundial, esto se debe a la integracion que exigte s productores, y a la
conciencia que tiene el sector de la importanciadetener un sistema de
integracién nacional. Sumado a esto el esfuerimer€ia y perseverancia de los
productores para adaptarse a la nueva tecnolotfiacapacidad de resistencia de

cada uno para sortear las dificultades a las gementa el sector”

€ Preparacion del suelo y siembra

La preparacion de los suelos para el cultivo pusetdlevada adelante por medio de

dos formas: con laboreo o sin laboreo.

Con laboreo: consiste en la preparacion de lo®suwEn rastras y hojas niveladoras,
con la finalidad de obtener una sementera con wofargidad de 15 cm. Dentro del

laboreo se distinguen dos métodos con laboreo @@eeg sin laboreo de verano.

El laboreo de verano en su etapa primaria consisia preparacion del suelo en los

meses de enero y febrero formando los canalesajégen caminos, asi como también

3 http://www.aca.com.uy/ oldsite/produccion.html - Enero 2012
** http://www.aca.com.uy/ oldsite/calidad.html- Enero 2012
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tareas de limpieza del suelo, el laboreo secundariealiza previo a la siembra en

los meses de setiembre y octubre y consiste emdéanion final de las tierras.

Sin laboreo de verano, en este las tareas primarggsundarias se realizan en su

totalidad en invierno y primavefa.

En el método sin laboreo se realiza la siembrdasipreparacion previa del suelo,

pero con un minimo acondicionamiento de las tafjas.

Los suelos éptimos para el cultivo de arroz songos cuentan con una textura
arcillosa, arcillo arenosa o arcillo limosa, deestipies planas con aguas estancadas
poco profundas o con una escasa pendiente en aistensecano, a su vez el PH
recomendable esta entre 5,5 y 6,5 evitando la agide alcalinidad del suelo, lo que

es un factor perjudicial para estas plantaciofies.

En nuestro pais la siembra se realiza en secorg éo8 meses de setiembre y

noviembre. Existen diferentes métodos de siembid Bnuguay

a) Siembra convencional con sembradora en linea olabsobre suelo laboreado.
b) Siembra sobre taipas con sembradora directa soble laboreado.
c) Siembra sobre suelo sin laboreo previo a la sierf@mrao sin taipa). Se laborea en

el verano previo y se siembra con sembradora dietprimavera.

%* Revista GUIA DE BUENAS PRACTICAS EN EL CULTIVO DE ARROZ ENRUGUAY — A.C.A
*® www.aca.com.uy

27
www.analmo.org
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d) Siembra directa sobre campo natural o rastrojo nsgvimiento en ninguno

momento previo a la siembra.

€ Riego vy drenaje

Luego de realizada la siembra se procede a larcoogin de las taipas, éstas son
cordones de tierra que permiten la retencion deh adgilizada para el riego. El agua
se coloca en las taipas entre los 35 y 50 diagmposs a la siembra cuando la planta
se ha desarrollado lo suficiente, manteniendo ual mromedio de 10 cm hasta un
mes anterior a la cosecha. Una modalidad que lssaypara realizar el riego es por
medio de sistemas de bombeo del agua provenieniesie lagunas; otra modalidad
consiste en canalizar el agua que proviene de sa&pre embalses por medio de
desniveles hasta llegar al lugar de cultivo. Amfiseemas se utilizan en Uruguay en
igual porcentaje y se estima que para realizalegbrse deben utilizar alrededor de

12.000 mts. cubicos por ha.

€ Proteccion del cultivo

Esta proteccion refiere al control de los insectodfermedades y malezas que se
realiza para obtener un buen rendimiento del culisi como asegurar la calidad del
mismo. La proteccion se realiza mediante produgtosiicos y las buenas practicas

agricolas ayudan a asegurar la salud de las pergatel medio ambiente.
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Para esto existen una serie de controles que ayuganteger el cultivo y cada una

de ellos depende de lo que se quiera controlar.

Entre los controles encontramos el cultural (bustaminuir los niveles de malezas,
insectos, y enfermedades de los cultivos), el obauimico (consiste en la cantidad
de productos quimicos utilizados, ademas existesen& de productos permitidos
por el MGAP), el control organico (basado en elteinde plagas con productos
organicos muy utilizados en los cultivos extensivs el Uruguay), controles
qguimicos ( los mismos se realizan con el uso deicmes, solo cuando sean

necesarios), entre otros.

€ Cosecha

Durante este proceso es conveniente verificar gsignaquinarias que participan en
el proceso estén debidamente limpias, para evéslatdos de malezas, asi como para
no mezclar diferentes variedades de arroz. A sulagzcosechadoras deben ser

cuidadosamente reguladas para que no quiebremdnegy

Se recomienda que el periodo que transcurre entresg cosecha el arroz hasta el

secado no sea superior a 18 hs.

En esta etapa es importante que se tomen los @EEaw@tesarios en cuanto a la
seguridad del personal que se ve involucrado emidena, como por ejemplo contar

con botiquines, equipos de comunicacion, etc.
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€ Transporte de arr

Las pérdidas que sufren las empresas durante dogeqws de carga y descarga

arroz pueden afectar el retado de la empresa.

Los vehiculos encargados del transporte de la mherizadeben estar debidame
acondicionados para asegurar la produccion asi d¢arseguridad del personal g

esta involucrado en el proce

3.3. PROCESO INDUSTRIAL [EL ARROZ

Verde de
chacra
85-89%
Seco - limpio
Cascara o paddy
.. Cascara (77% Cargo
Parboirizado ascara (77%) integral
Pulido
Racidn Afrechillo
Entero
ARROZ Quebrado
BLANCO
Aceitera

Puntas
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El arroz una vez cosechado, posee una cascaraajegeal grano la que no es
comestible, ademas contiene un elevado porcergdpeitiedad que puede provocar
el ardido del grano si no es secado rapidamente.

Cuando el grano ingresa a la planta industrial le&taedo y sucio, primeramente
durante el proceso del secado se eliminan los ekesextrafios y la paja, esto se
realiza mediante una zaranda de pre-limpieza.

Una vez limpio el grano ingresa al secador paraaieth humedad, hasta dejarlo con
un 13% que es el porcentaje ideal para molinadimacenarlo. En esta etapa el
producto se conoce como arroz cascara sano, deupig, arroz paddy.

A partir de este punto comienza el molinazo, alapaddy ingresa a una
descascaradora, donde se elimina la cascara mediaproceso de friccién con
rodillos de goma, produciéndose un arroz marrgnoZacargo o integral). Este color
marron se lo otorga el afrechillo que rodea el gran

Luego el arroz cargo ingresa en un proceso dongale® o blanqueado con
rodillos de acero o piedra, los que le quitan mlzalos restos de afrechillo y como
resultado se obtiene el arroz blanco o pulido.

Cuando finaliza el proceso se obtiene del totahd®lz con cascara que ingreso al
molino un 70% de arroz blanco, un 20% de cascaearde y un 10% de afrechillo.
Del arroz blanco que se obtuvo un 60% aproximadsresharroz blanco entero y un

10% de arroz quebrado.
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El objetivo del proceso de industrializacion debares quitarle la cascara y el

afrechillo, pero siempre intentando conservar ahgrentero.

3.4ZONAS DE CULTIVO EN EL URUGUAY

Las zonas de cultivo de este grano son zona nstatloeste, centro, este.

La zona Norte-litoral oeste esta integrada porgagj Salto, Rio Negro, Soriano y
Paysandu, ocupando la cuenca de los rios Cuareidruguay, las areas son
discontinuas y dispersas donde el suelo se cawmctgror tener pendientes

pronunciadas utilizandose en estos casos el riegmedio de represas.

La zona Centro esta compuesta por Rivera, Durdamarembo y el oeste del Cerro
Largo, abarca la cuenca del Rio Negro, tambiénzworas discontinuas y con la

utilizacion de represas para el riego.

La zona Este la integran Treinta y Tres, Rochazdaa este de Cerro Largo y
Lavalleja, es la zona mas favorecida para esteauyt que la superficie del suelo es
continuo y concentrado, también cuenta con fueiéesgua de gran extension como
ser la cuenca de la Laguna Merin. En esta zonaoededse concentra la mayor

produccion del pai®

28 http://www.uruguayxxi.gub.uy/innovaportal/file/1643/1/informe sector arrocero.pdf agosto
2011
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Mapa Arrocero de Uruguay.

Fuente ACA

En este mapa podemos apreciar la concentracioouttelo en las diferentes zonas

arroceras del pais.
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3.5. PRINCIPALES VARIEDADES CULTIVADAS

El principal tipo de grano que se cultiva en nuepttis es el llamado El Paso 144,
ocupando el 60 % de la zona sembrada del paisentvandose en la zona este, en
segundo lugar se ubica la variedad Olimar encodtrge principalmente en la zona
norte-litoral este y la variedad Tacuari en tetagar en la zona este. En menores

cantidades aparecen las variedades Perla, ArrBy#td, y Avaxi.

v' EL PASO 144: corresponde a una variedad tropiealth rendimiento que
se caracteriza por ser de ciclo largo. Son plabhtgas de alto macollaje,
siendo sus hojas pilosas y erectas. El grano qobtsmne es largo, y presenta

una cascara clara y pilosa.

Su rendimiento es un 21% superior el bluebellep gsrpoco resistente a las

bajas temperaturas por lo que debe ser plantadoaeamente.

v" INIA TACUARI: esta variedad es precoz, y al igualegEl Paso144 es una
planta baja y de hojas erectas. El grano que seneb¢s de cascara clara sin
pilosidad. La calidad de esta variedad es muy bu@m® para la culinaria
como para la industria molinera. El Inia Tacuad fanzado en el afio 1992 y

esta presente en el 18% del area total.

Ademas debe mencionarse la tolerancia frente laajas temperaturas durante

la etapa productiva.
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v INIA OLIMAR: es otra variedad tropical, pero es sudpr en rendimiento que
las demas variedades. Tiene un alto macollaje yheyss son erectas y
pilosas. Los granos que se obtienen son pilososspdoms. Culinariamente

esta variedad es similar al El Paso 144.
El ciclo del Inia Olimar es una semana mas cormEuPaso 144.

Inia Olimar se lanz6 en el afio 2002 como variedategida ocupando en ese

momento el 2%2°

v Seleccién 404 casarone: se caracteriza por tenleajorcontenido de amilosa

y baja temperatura de gelatinizacin.

3.6 EL ARROZ EN EL DEPARTAMENTO DE CERRO LARGO

El area de cultivo de arroz en la cosecha 2009/2040le 26.889 hectareas, en la
zona centro se planté el 60% del total, mientraseju0% restante corresponden a la

Zona este.

Ver cuadro

2 http://www.aca.com.uy/ oldsite/semillas.html - Junio 2011
* http://www.casarone.com.uy/productos.html - Diciembre 2011
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La modalidad de produccion que predomina en el rteapanto es un sistema de
rotacion de cultivos y pastoreo. Por medio de estalalidad de produccion se

posibilita un mayor rendimiento por hectarea diramdo la produccion agricola.

En Cerro Largo se utilizan aproximadamente 30.08€tdmeas para el cultivo del
arroz, esto lo ubica por debajo de Rocha y Tregintees como el tercer departamento
con area sembrada y produccion del Uruguay. Existeal departamento tres zonas
claves para el cultivo, éstas son Rio Branco, &iMilerto e Isidoro de Noblia ya que
sus suelos son ideales para el desarrollo de tupcan del arroz. La variacion en el
area de cultivo depende de la cantidad de aguardtsp, principalmente en la zona

de Fraile Muerto y de Noblia.

Mas del 75% de la produccién esta a cargo de trardgs empresas Saman,
Casarone y Coopar instaladas en el departamestocutdes se encargan de todo el
proceso productivo mientras que el porcentaje méstae divide en empresas de

menor porte como por ejemplo, Glencore, Bonistarofrogresc>

31 http://www.tacuy.com.uy/Servicios/Cerro%20Largo/index.htm
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CAPITULO 4 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Para Michael E. Porter una buena estrategia cotimpetcomprende acciones
ofensivas y defensivas con el fin de lograr unago@s defendible contra las cinco
fuerzas competitivas.

Es una combinacion de metas que busca la compai&@ politicas que trata de

alcanzar.

4.1. DEFINICION DE ESTRATEGIA

La estrategia competitiva es la busqueda de uriei@esompetitiva favorable en un
sector industrial y trata de establecer una pasipi@vechosa y sostenible contra las
fuerzas que determinan la competencia en ese s&ctor

“La estrategia de una organizacién para lograrogjetivos de rendimiento consiste
en acciones y enfoques ya existentes y prograngatasque continden, completados
con nuevas acciones y trazos de movimientos futoiasonales”.

“Es el patron de movimientos de la organizaciéreylas enfoques de la direccién
gue se usa para lograr objetivos organizativos na fachar por la mision de la

organizacion”.

*> Michael E. Porter, Ventajas Competitivas en el Sector industrial. México CECSA 2000

44



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR ARROCERO ENJ&ETAPA INDUSTRIAL,
EN EMPRESAS DEL DEPARTAMENTO DE CERRO LARGO

La estrategia competitiva para una empresa debrsectustrial, tiene como objetivo
buscar una posicion en el sector que le permitandefse de la mejor manera ante
las fuerzas competitivas, o influir en estas patamer un beneficio.

La estrategia competitiva consiste en todos aguetovimientos y enfoques que
pone en practica una empresa para captar compsagosmportar las presiones
competitivas mejorando asi su posicion en el mexcad

La estrategia competitiva consiste en las acciqueslleva a cabo una empresa para
intentar desarticular a los rivales y obtener ugr@aja competitiva.

La estrategia de una compafia puede ser ofensidefemsiva, variando de una
posicién a otra segin las condiciones del meréado.

Una estrategia ofensiva consiste en un movimiedgado que genera beneficios en
un periodo de tiempo, la duracién del mismo va@edder de cuanto tiempo tarden
los rivales en emprender una contraofensiva y teereanera cerrar la brecha creada
por la ventaja competitiva.

Por el contrario una estrategia defensiva interitanmezar el riesgo de un ataque y
disminuir el impacto de los ataques e incidir pgtee los rivales focalicen sus
acciones hacia otros rivales. Generalmente esiedgpestrategias defensivas intenta
fortalecer su posicion en el mercado, manteniendessrategia competitiva pero no
logra aumentar la ventaja competitiva.

Existen tres enfoques para enfrentar las fuerzapetitivas:

3 Thompson — Strickland (1997 sexta edicidn en espafiol), Direccion y administracion estratégicas,
México Mac Graw-Hill
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» Posicionar la empresa de forma tal que sus caplsdeontribuyan a una
mejor defensa en contra de las fuerzas competitivas

» Buscar una mejor posicion relativa de la emprefiayiendo en el equilibrio
de las fuerzas.

» Anticipar los cambios y responder a estos con eapid

Michael E. Porter ofrece un conjunto de técnicaaliicas para todos los sectores
industriales y su futura evolucion, establece quiatensidad de la competencia de un
sector industrial depende de las cinco fuerzas etitiyas basicas.

Las cinco fuerzas son: Riesgo de nuevas empresasndza de productos o servicios
sustitutos; Poder de negociacion de los compragd®&ader de negociacion de los

proveedores; Rivalidad entre los competidores &sdh

** Michael E. Porter, Ventajas Competitivas en el Sector industrial. México CECSA 2000
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Competidores
potenciales

J/ Amenaza de nuevos ingresos

Competidores en el

Poder negociador sector industrial Poder negociador
de los proveedores de los clientes
Proveedores = <— Compradores

Rivalidad entre los
competidores existentes

Amenaza de productos
O servicios sustitutos
| Sustitutos |

Riesgo de nuevas empresas:
El riesgo de que en una industria ingresen nuewvoypetidores dependera de las
barreras actuales contra la entrada y también desdacion de las empresas
establecidas.
A) Barreras contra la entrada: existen seis factatiesipales que actian como
barreras.
1. economias de escala: es la reduccién de los cositaios de un
producto, al aumentar el volumen de producciondsino.
2. diferenciacion del producto: es la identificacioa k& marca por el

cliente, a través de la lealtad del mismo.
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requisitos de capital: son los minimos de capigueridos para ser
competitivos.

costos cambiantes: son los costos que tendriasédlpaomprador al
cambiar de proveedor.

acceso a los canales de distribucion: se puede oreabarrera de
ingreso por la necesidad de estos de lograr digtrdus productos en
el mercado. La nueva empresa debe convencer aalmses que
acepten su producto aplicando politicas de redocdé precio,
inversion en publicidad, etc. lo que reduce el rearge utilidad.
politicas gubernamentales: constituye una barrargdtestad del
gobierno en limitar el ingreso de nuevas empresasnpedio de

requisitos de licencias o limitando el accesomderia prima.

B) Intensidad de la rivalidad entre los competidorsastentes: La rivalidad entre

los competidores se manifiesta porque alguno siémteresion o ve la

posibilidad de mejorar su posicién. Si la competese da a nivel de precios,

esta puede generar inestabilidad en el sectorpraggmensa a dejar a este en

una peor situacion desde el punto de vista dentabéidad. Otra forma de

competir es por medio de las campafas publicitdoague da como resultado

el incremento de la demanda o una mayor diversifica del producto

beneficiando a todo el sector industrial.
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La existencia de los siguientes factores son détantes para que exista
rivalidad entre los competidores.

a. Gran numero de competidores o igualmente equildsad

b. Crecimiento lento en el sector industrial

c. Costos fijos elevados o de almacenamiento

d. Falta de diferenciacion o costos cambiantes

e. Incremento importantes de la capacidad

f. Competidores diversos

g. Intereses estratégicos elevados

h. Fuertes barreras de salida

C) Presion de productos sustitutos: en el sector triduias empresas compiten
con aquellos que ofrecen productos sustitutossestotan los potenciales
rendimientos del sector marcando un tope en eligregie las empresas
pueden establecer manteniendo la rentabilidad.

D) Poder negociador de los compradores: la competeecias compradores de
un sector industrial provoca una baja en los psgcexigencia de mejor
calidad de los productos o un incremento en loviges y por ende
generando una mayor competencia entre los vendedore

E) Poder de negociacion de los proveedores: estontiggtan poder de
negociacion sobre los integrantes del sector indlisimenazando con la suba

de los precios o la baja en la calidad de los prtmduo servicios. Los grandes
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proveedores pueden quedarse con la mayor partesdeeneficios de un
sector industrial que no sea capaz de trasladaawsento de los costos a sus

precios.

4.2. TIPOS DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

Existen tres tipos de estrategia que varian da@dawela complejidad de la empresa.
Las mismas son de nivel corporativo, empresarfahgional. Los directores son los
encargados de las estrategias corporativas, lentgsrmedios son quienes llevan a
cabo las estrategias empresariales y los gerergesiivkel inferior son los
responsables de las estrategias funcionales.

Estrategia corporativa: en este nivel se intenta determinar en cual negexiva a
desempefar la empresa y las funciones que deber Becabo las unidades para
lograr cumplir con el objetivo.

Existen tres principales estrategias corporativasecimiento, estabilidad vy
renovacion.

* Crecimiento: el objetivo de este tipo de estragkeges aumentar las
operaciones, esto se puede llevarse a cabo derddésrformas como por
ejemplo incrementando los ingresos, la cantidagrdeuctos ofrecidos, la
cantidad de mercados alcanzados asi como tambgamtiglad de empleados.

Este crecimiento puede darse también por la coroidinae estos factores.
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Las organizaciones pueden crecer mediante conc@ntraintegracion
vertical y horizontal o diversificacion.

El crecimiento mediante concentracion se da cuamdoempresa se enfoca
en su principal linea de negocios aumentando losade a los que llega asi
como también la cantidad de productos que ofrece.

Otra forma de crecimiento es la integracion vektigamisma puede darse a
través de dos modalidades, integracion verticabhaitds, la misma consiste
en que la empresa se convierta en su propio proves® insumos. Y la
integracién vertical hacia adelante se da cuandampresa se encarga de la
distribucion de sus productos con la intencion ceraarles los mismos a sus
clientes. Cuando una organizacion se asocia c@as di la misma industria
combinando sus operaciones estamos frente a umaato por medio de
una integracién horizontal.

Otra de las modalidades de crecimiento es la dfiearsion, esta puede ser
relacionada o no relacionada. La diversificacidadienada se da cuando la
compafia se fusiona o adquiera empresas que s#ongla con el sector.
Mientras que la diversificacibn no relacionada,esléc cuando la empresa
adquiere o fusiona con empresas que no tiene nitigarde relacion con el

sector’®

3 Robbins y Coulter, Administracién (octava edicién, México 2005), Pearson Educacion
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» Estabilidad: este tipo de estrategia se caractgriwala falta de cambios
relevantes, logrando mantener la misma carterdieletes, a los que se les
ofrece los mismos productos o servicios, mantemiesud participacion en el
mercado.

* Renovacion: esta estrategia tiene como objetivolves los problemas que
disminuyen el desempefio provocado por las detidislae la organizacion.
Existen dos tipos:

o Estrategia de atrincheramiento: consiste en unavaeaion en el corto
plazo, en los casos en que no existen graves pnablele desempeiio.
Esta busca mantener la estabilidad de las opeessioavitalizar recursos
y aptitudes y preparase para ser competitivos.

o Estrategia de ajuste: este tipo de estrategia Beaap empresas con
grandes problemas en el desempefio, el nivel de¢eags de mayor

extension que en la estrategia de atrincheramiento.

Estrategia empresarial: esta estrategia intenta definir como debe comgatir

empresa en los diferentes negocios que posee. €Uandmpresa es pequeiia y
cuenta con una sola linea de negocios o es grandenp ha diversificado su linea de
productos o servicios, la estrategia de negociogjs&la a la estrategia de nivel

corporativo.
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Si estamos frente a una empresa con multiples rmegamda unidad contara con su
propia estrategia la que definira los productosivisios a ofrecer, asi como los
clientes a los cuales apunta.

Estrategia funcional: esta tipo de estrategia sirve de apoyo y respaldoestrategia
empresarial. La misma se desarrolla en los departtos funcionales como ser

marketing, recursos humanos, investigacion y dedauy finanzas.

4.3.ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Las empresas emprenden acciones frente a las tueepas competitivas, estas
acciones pueden ser de caracter ofensivo o detensiv el objetivo de crear una
posicion defendible en el ambiente donde desamrailaactividad. A nivel macro se
reconocen tres estrategias:

1- liderazgo general en costos.

2- diferenciacion.

3- enfoque o alta segmentacion

Las estrategias genéricas pueden ser utilizaddserd® pura o combinadas, y se
utilizan para obtener un mayor desempefio que lgetancia en un sector de la

industria.
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+ LIDERAZGO EN COSTOS

Esta estrategia esta orientada a ser lider enscastoivel industrial y la tactica
consiste en aprovechar el concepto de la curvxpleriencia y en la construccion de
grandes estructuras para lograr una produccionvengseficiente. El procedimiento
consiste en controlar de manera efectiva los caqzroduccion, gastos no directos
a produccién y quitar relevancia a las areas adess@ue no contribuyan a
minimizar el costo directo al producto final conmodon investigacion y desarrollo,
publicidad, etc.

Esta estrategia consiste en lograr costos bajagarlocobtener rendimientos por
encima del promedio del sector y de esta manergipoarse de forma de poder
hacer frente a la fuerte competencia existente.

Este tipo de estrategia protege a la empresa feetds grandes proveedores, una
estructura de costos bajos permite adaptarse mapita a los aumentos de los
insumos propuestos por éstos.

Lograr alcanzar una estrategia baja en costoserrgrandes esfuerzos de capital
por medio de la gran inversion inicial en equipesittima generacion, de precios y
como consecuencia sufriendo pérdidas en los prengesiodos con el objetivo de

lograr una posicion en el mercado.
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Una vez alcanzada la posicion de bajo costo la&sapno deberd perder de vista la
reinversidon en equipos, para asi mantener su iposycno relegar la porcion de

mercado conquistada.

+ DIFERENCIACION

A diferencia del liderazgo en costos, que conseidacer el mismo producto pero

mas eficiente, esta estrategia esta orientadaem@btin producto con determinadas
diferencias que sea percibido por el cliente comioalen el mercado.

Las formas de aplicar esta estrategia genéricaeplledarse a cabo mediante la
aplicacion de una tecnologia distinta, un mejowisir al cliente, o en otras areas

donde pueda distinguirse con respecto a sus catopet, sin perder de vista a los
costos de produccion.

Esta estrategia si se aplica correctamente logeaetjeliente se sienta identificado

con la marca de la empresa generando un sentigertenencia con el producto, lo

gue permite obtener utilidades significativas, aotdr de defensa en contra de las
fuerzas competitivas logrando una mejor posici@nté a productos sustitutos y sin

descuidar a los costos de produccion.
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+ ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

Orientada a un sector de mercado especifico, agmento de producto determinado
o grupo de clientes en particular. Se trata de esteategia dirigida a un sector
determinado, a diferencia de las otras dos estagtegnéricas mencionadas que se
enfocan hacia todo el sector industrial.

Esta estrategia centra sus objetivos en una poa®dmercado reducida y busca
lograr ser mas eficiente que sus competidoresy@aemedio de la diferenciacion o
liderazgo en costos o estos combinados.

Una vez alcanzada la alta segmentacion, la empiaga obtener utilidades
superiores al promedio en el sector industrial dosel desempefia y de esta manera

poder defenderse frente a las cinco fuerzas cotivasti

+ POSICIONAMIENTO A LA MITAD

Se produce cuando la empresa no logra llevar adekdguna de las estrategias
genéricas para enfrentar las cinco fuerzas conmyaetiy se coloca en una posicién no
deseable.

Una empresa en esta situacion no tiene posicioal enercado, una muy baja o
escasa inversion en capital, no logra diferenaigoreducto y tampoco una posicion

de bajo costo.
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Las utilidades que obtiene son bajas, no logra em&nta los grandes clientes debido
a que sus costos no son bajos, pierde negociosraddas volimenes, carece de una
estructura empresarial clara, su estructura orgamwz@al y sus sistemas de
motivacion se encuentran en conflicto.

La empresa que se encuentra en esta situacionodiglgarse hacia alguna de las
estrategias genéricas a fin de poder salir dedecidn en la cual se encuentra, ya sea
por medio de la inversion en nuevas tecnologiasdajgenduzcan hacia el liderazgo
en costos 6 por lo menos lograr costos competitidesotra manera enfocarse hacia
un objetivo especifico para alcanzar un productocajnpor medio de la
diferenciacion.

La eleccion de una u otra estrategia va a depeateli&as capacidades y limitaciones
con que cuente la empresa, distintas variables @®nola estructura, los recursos
con los que cuente y el estilo administrativo.

El proceso de salida de tal posicion hacia algumdad estrategias genéricas se
caracteriza por ser un proceso lento y que requreigran esfuerzo.

En el caso de algunos sectores industriales, pserdgue las empresas mas exitosas
sean por un lado, las de gran tamafo que se aridaida el liderazgo en costos y
por otro las empresas pequefas, que adoptan lagegsls de segmentacion o
diferenciacién, siendo las menos rentables las esagrde tamafio medio.

El adoptar una u otra estrategia no garantiza it & que no hay una estrategia

infalible, puede ser que en algunos sectores iridlest no exista la oportunidad de
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aplicar la diferenciacion o el enfoque, por ejemginlos productos de volumen a
granel. Como contracara existen sectores indussriah los que la Unica manera de
obtener mejores utilidades es por medio del enfagde la diferenciacion como por

ejemplo el sector del acero.

La eleccion de la estrategia genérica va a depeselesector industrial donde se

encuentre la empresa y en la que se sienta manosrable al ataque de los

competidores.
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Caracteristicas de las estrategias compefitivas genéncas

Tipo de caracteristica

Liderazzo de bajo costo

Diferenciacion

Enfoque

Objetivo estratégico

Base de la ventaja
competitiva

Linea de productos

Enfoque de
produccion

Enfoque de
mercadotecnia

Conservacion de la
estratezia

Una amplia muestra representativa

*Costos mas bajos que los
competidores

*Un buen producto basico con
pocos elementos superfluos (calidad
aceptable y seleccion limitada

*Una basqueda continua de
reduccion de costos sin sacrificar
la calidad aceptable v las
caracteristicas esenciales

*Tratar de transformar las
caracteristicas del producto enuna
virtud que conduzea al bajo costo

*Precios economicos/ buen valor

*Todos los elementos de la estrategia
tratan de contribuir al logro de una
ventaja de costo duradera; la clave es
reducir los costos afio a afio en todas
las areas del negocio.

Amplia muestra representativa
del mercado

*La capacidad de ofreceralos
compradores algo distinto de
los competidores

*Muchas variaciones en los
productos, una amplia seleccion,
fuerte énfasis en las caracteristicas
de diferenciacion elegidas

*Inventar formas de crear valor para
los compradores

*Integrar las caracteristicas por las
cuales estén dispuestos a pagar alos
clientes

*Cobrar un precio adicional para
cubrir los costos adicionales de las
caracteristicas de diferenciacion

*Comunicar de manera verosimil los
puntos de diferencia

*Insistir en la mejora constante y
usar la innovacion para mantenerse
ala vanguardia de los competidores
imitadores.

*Concentrarse en unas cuantas

caracteristicas clave de diferenciacion;

usarlas para crear una reputacion y
una imagen de la marca.

Un nicho de mercado limitado donde
las necesidades y preferencias

del comprador sean claramente
diferentes del resto del mercado

*Costos mas bajos al atender en nicho o
una capacidad de ofreceralos
compradores del nicho algo que se
adapte a sus necesidades ¥ gustos

*Adaptadas para satisfacer las
necesidades especializadas del segmento
objetivo

*Adaptada al nicho

*Comunicar la capacidad nica dela
comparfiia para satisfacer los
requerimientos especializados del
comprador

*Dedicarse por completo a satisfacer
mejor al micho que otros competidores;
no deteriorar la imagen ni los esfuerzos
de la compatiia al entrar en otros
segmentos v al afiadir otras categorias de
productos para ampliar el atractivo del
mercado

Tabla extraida de Direccion y Administracion Estgatas, Thompson y Strickland
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Capacidades de ingenieria de procesos
Supervision intensa de los trabajadores
Disefio de productos para la fabricacién
Sistema barato de distribucion

Estrategia Habilidades y Requisitos comunes
Genérica requisitos requerido de las organizaciones
Liderazgo Capital de inversién y acceso al capital | Control de costos rigido
en costos Informe de control frecuentes y detallados

Organizacién y responsabilidades
estructuradas

Incestivasados en cumplir objetivos
Cuantitativos

Diferenciacion

Capacidades solidas de marketing
Ingenieria de productos

Dotes creativas

Capacidades solidas en investigacién bag
Reputacién corporativa de la calidad o
liderazgo tecnoldgico

Larga tradicion en la industria o combinaci
peculiar de habilidades aprendidas de otra
Gran cooperacion de los canales

Coordinacion fentee funciones de
investigacién y desarmd productos y
Marketing
ica duede incentivos subjetivos en vez de
medicidantitativa

DAtractivos para trabajadores calificados
S iGimo® 0 personas creativas

Enfoque

Combinacién de destrezas y recursos
anteriores dirigidos al objetivo estratégico

Camilbim de los requisitos anteriores
glitos al objetivo estratégico

Fuente: M.E. Porte€ompetitive Strategy: Techniques for Analyzing stides and Competitors
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4.4.EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Este proceso comprende seis etapas que abardanéagqion, la implementaciéon y

la evaluacion estratégica. Las cuatro primerasnegiia la planeacion.

ETAPA 1. Identificar la misién, los objetivos, \slastrategias actuales de la

organizacion.

Las organizaciones necesitan una mision, una gesani de su finalidad, de la razon
por la que esta en el negocio. También es impearidentificar los objetivos actuales
y las estrategias que se aplican. Los objetivoesimdamento de la planeacion de
toda organizacién y conocerlos da a los gerentadase para analizar si hay que
cambiarlos, por esta razon también es importargeetios conozcan las estrategias

de la organizacion.

ETAPA 2. Andlisis externo

Los gerentes de las organizaciones realizan uisen@kterno para conocer que hace
la competencia, para analizar si existen cambida kgislacion y si me puedan
afectar o no, también conocer cudl es la oferta@®o de obra que existe en el
mercado en que opera la organizacion. Para analiaées son las tendencias y los
cambios que ocurren en el entorno se debe exaammaientes generales como

también ambientes particulares.
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Los gerentes luego que analizan el entorno evaldales son las oportunidades que
tiene la organizacion, asi como también las amemnguza hay que contrarrestar.

Un mismo ambiente puede presentar oportunidadesupar organizacion y
amenazas para otras del mismo sector, esto se thspbferencias de recursos y

aptitudes que existen en las organizaciones.

ETAPA 3. Andlisis interno

El analisis interno debe concluir con una evaluacié cuales son los recursos de la
organizacion y que capacidades tiene para reddigatiferentes actividades
funcionales. Las actividades que la organizaciéfize en forma correcta asi como
también los recursos exclusivos con los que cusaniasus fuerzas y las actividades

gue no hace bien. asi como los recursos que rg sen sus debilidades.

ETAPA 4. Formulacién de estrategias

Para que la organizacion explote un nicho estredégia de las herramientas que
tiene la gerencia es realizar un analisis de Idsemtes externos (oportunidades y

amenazas) e internos (fortalezas y debilidades)mgdio del matriz FODA.

Los gerentes deben establecer y evaluar altersagstaatégicas y elegir las que
aprovechan mejor las fuerzas de la organizaci@s pportunidades del ambiente

exterior, o las que minimizan debilidades y amesaza

ETAPA 5. Puesta en marcha de las estrategias
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En esta etapa se implementa la estrategia, lgpaualser exitosa debe ser llevada a

cabo de forma correcta.

ETAPA 6. Evaluacion de resultados

Esta ultima etapa consiste en evaluar los resudtddterminando el grado de eficacia

de las mismas y en caso de desvios determinajustesa realizat’

FACTORES
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

MAXI — MAXI (Crecimiento)
Potencialmente es la mas
exitosa, ya que utiliza las
fuerzas para aprovechar las
oportunidades

MIMI — MAXI (Estabilidad)
Desarrollo para superar
debilidades a fin de aprovechar
las oportunidades

AMENAZAS

MAXI — MINI (Estabilidad)

Uso de fortalezas para enfrentar
o evitar las amenazas

MINI — MIMI (Renovacion)

Contraccion, liquidacion o
empresa de nesgo conjunto
(alianzas)

Autor Richard L. Daft, Administracion 62. Ed. Thosgm 2004

36 Robbins y Coulter, Administracién (octava edicién, México 2005), Pearson Educacion
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4.5.MATRIZ DE CARTERA CORPORATIVA

La cartera de negocios de una organizacion seseigea través de una matriz
bidimensional, en la que se compara la posicitnatégfica de todos los negocios en

los que participa la compafia.

La matriz de carteras de BCG (Boston Consultingu@y@aompara los negocios de
una compafiia diversificada tomando como basedad@srecimiento industrial y la
participacion relativa en el mercado. La matrizprega dos ejes uno vertical y otro
horizontal, el primero muestra el crecimiento prigdo en el mercado y el segundo

contempla la participacion relativa del mercddo.

Participacion relativa del mercado

Alta | Baja

Tasa de

Alta Estrellas Signos de interrogacion

Crecimiento

de la industria

Baja Vacas de efectivo Perros

Cuando analizamos los negocios de la empresa,@stden ubicarse en algunos de

los cuatro cuadrantes de la matriz.

3 Thompson — Strickland (1997 sexta edicidn en espafiol), Direccion y administracion estratégicas,
México Mac Graw-Hill
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* Vacas de efectivo: Poco crecimiento y alta pargicipn del mercado. Este
tipo de unidades de negocios genera grandes swredsdalivo, para cubrir las
necesidades de reinversion y crecimiento.

* Signos de interrogacion: Baja participacion en etaado y alta tasa de
crecimiento. Las empresas ubicadas en este cuademtieren grandes
inversiones de capital, la cual no se correspondestflujo de efectivo
generado.

» Estrellas: Alta participacion en el mercado y #diga crecimiento. Un negocio
estrella en su inicio (estrella joven) requierenges inversiones de capital
debido al gran crecimiento que presenta, pero tene¢gpa este negocio no es
capaz de producir el flujo de efectivo necesarw,lp cual debe recurrir a la
organizacion para conseguirlo. Luego de un perdmlttempo la estrella ya
no tiene un crecimiento tan marcado siendo estazod@ generar el efectivo
necesario para cubrir sus necesidades.

» Perros: Poca participacion en el mercado con bagde crecimiento. Estos
son incapaces de generar flujos de efectivo atect largo plazo. Esta

categoria no produce ni consumen mucho efectivo.

La matriz BCG es una herramienta util de adminigbraestratégica, esta matriz
permite a los directores establecer las prioridatlesomento de tomar las decisiones

en cuanto a la asignacion de los recursos.
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4.6.CADENA DE VALOR Y VENTAJAS COMPETITIVAS

Segun Porter una empresa logra tener una ventajpetitiva cuando posee un mejor
posicionamiento que la competencia, obteniendedkad del cliente y

defendiéndose de las fuerzas competitifas.

Porter sefiala que la empresa debe ser analizagia Issgactividades que realiza
individualmente, utilizando la cadena de valoragstima es una herramienta util

para el andlisis y comprension de las fuentessledatajas competitivas.

Para este autor el valor, es lo que los consunsdmreptan pagar por los productos y
servicios, dividiéndolos en actividades de valce galiza la organizacion y en el

margen obtenido por esta para ser rentable.

La cadena de valor distingue dos tipos de actiadalds primarias y las de apoyo.
Las primarias son las encargadas de la creaciéa fisl producto, venta y

transferencia al comprador y el servicio de astséepost venta.

Las segundas son las que respaldan a las actigigaidearias, apoyandose entre si,
brindando insumos, tecnologia, recursos humanesnad funciones necesarias a la

empresa.

Las primarias se agrupan en cinco actividades:

*% Michael E. Porter, Ventajas Competitivas: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
12 Edicién 1987-82 Reimpresion Febrero 1992. Impreso en México
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[0 Logistica interna: actividades asociadas a la @éepalmacenamiento y
distribucion de insumos del producto, manejo deenales, control de
inventarios, etc.

[0 Operaciones: actividades relacionadas a la tramsftion de los insumos en
la etapa final del producto como por ejemplo empagusambles,
mantenimiento de equipo, etc.

0 Logistica externa: actividades que se relacionariaoecopilacion y
deposito, distribucion fisica del producto, pr@egento de pedido y
programacion.

[0 Mercadotecnia y ventas: esta actividad busca poopmar un medio para que
los compradores conozcan y compren el productongelio de publicidad,
promocion, fuerza de ventas, etc.

[0 Servicio: actividades relacionadas con los sersip@ara aumentar el valor de
los productos como por ejemplo instalacion, manterito, reparaciones, etc.

Las actividades de apoyo se dividen en:

[0 Abastecimiento: esta actividad consiste en la cardprinsumos utilizados en
la cadena de valor. Su costo no es relevante peidei en otras actividades
que pueden llegar a reducir importantes costosts.e

00 Desarrollo en tecnologia: son actividades que pusdeagrupadas de manera

general buscando mejorar el producto y el proceso.

67



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR ARROCERO ENJ&ETAPA INDUSTRIAL,
EN EMPRESAS DEL DEPARTAMENTO DE CERRO LARGO

0 Administracion de recursos: consiste en actividateargadas de la
bdsqueda, contratacion, entrenamiento, desarraltompensaciones de todos
los tipos de personal.

O Infraestructura de la empresa: son las actividade® ser la administracion

general, finanzas, contabilidad, planeacion, etc.

Eslabones dentro de la cadena de valor

Son las relaciones que existe entre la forma ersgukesarrolla una actividad y el
desempefio o costo de otra. Se pueden lograr vertajapetitivas a través de los
eslabones de dos maneras, optimizacion y coordinaestas surgen de varias

causas genericas:

[0 La misma funcion puede ser desempefada de distomtass.

[0 El costo o desempeiio de las actividades directaseg®ga por mayores
esfuerzos en las actividades indirectas.

[0 Actividades desempefadas dentro de una empreszeredunecesidad de
mostrar, explicar o dar servicio a un producto lenercado.

[0 Las funciones de seguro de calidad pueden ser gesaaas de

diferentes maneras.
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Actividades
de apoyo

39

Infraestructura de la empresa

Administracion de recursos humanos

Desarrollo tecnolagico

Abastecimiento

Logistica Logistica | Marketing
interna |Operacioney externa ¥ ventas

Servicios

1
Actividades primarias

** Michael E. Porter, Ventajas Competitivas: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
12 Edicién 1987-82 Reimpresion Febrero 1992. Impreso en México
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CAPITULO S5 - EMPRESAS ARROCERAS PRESENTES EN EL

DEPARTAMENTO DE CERRO

5.1. CASARONE AGROINDUSTRIAL S.A.

Nicolas Ledn Casarone fue quien promovio la actidichdustrial en José P. Varela,
departamento de Lavalleja, instalando una fabreackite y en la década del 50
comenzo a desarrollar la actividad arrocera corpeguefio molino contiguo a la

aceitera, que luego se trasladaria a Montevideo.

En la década del 60 el incremento de la produceiuulsé la incorporacion de los
secadores de arroz, ya en los 70 aumenta la capadd almacenaje y en las

siguientes décadas la expansién se hace cada yer.ma

En la década del 80 la empresa comienza su expgosicel pais instalandose en Rio

Branco y en los 90 en la ciudad de Artigas.

Es la primera empresa del pais que cultiva e indiiga el arroz, la misma es
propietaria de 20.000 hectareas de tierra en e$, pgile se ubican en los
departamentos de Cerro Largo (Rio Branco) y Traintees (San Fernando). Ambos
establecimientos estan estratégicamente ubicadlas enargenes de los rios Tacuari

y Yaguardn, lo que constituye un factor indispetesphra la produccion.
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Esta empresa se ubica dentro de las primeras edpoas a nivel nacional,

exportando anualmente mas de 100.000 ton. de poxiterminados y subproductos.

Tiene una capacidad de produccion de 700 toneldel@addy diarias. El 20% de la
materia prima utilizada es produccion propia, miEntque el 80% restante la

obtienen de mas de 60 productores que le remitpnosluccion.

Casarone es la Unica de las cuatro empresas asot&rs importantes del pais que
tiene integracion vertical hacia atras, lo quep&mite asegurarse parte de la
producciéon y no depender exclusivamente de losyatodes, ademas esto le permite

abaratar costos.

Mantienen un estrecho vinculo con los productagsgdandolos mediante
financiamiento, gestion de arrendamiento de tieagsa para el cultivo, semilla,

asesoramiento técnico entre otros.
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Organigrama de Casarone Agroindustrial

Produccién Agropecuaria Produccién Industrial Comercialtzacién  Empresas Asocladas

Fincas Propias  Productores  José Pedro Varela ~ Artigas Rio Branco Plaza Exportaciones Amozar Comales  Galofer
Remitentes

Con respecto al area industrial cuenta con trestrazende recepcion e
industrializacion, que estan ubicados en José Pédrela, Rio Branco y Artigas.
Durante la cosecha estos centros llegan a ser,@stas Ultimos que se suman sirven
para recepcion, secado y almacenamiento, ubicadoslog establecimientos

agropecuarios propios.

Cada uno de los centros de elaboracion de Casgroses un staff de técnicos
laboratoristas, los que tienen la funcion de carabque se cumplan los estandares

de calidad de cada una de las etapas que la entigres@reestablecidas.
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La empresa se enfoca en el perfeccionamiento tensois productos como de sus

procesos mediante la implantacién de la norma 1S@*8

= b
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Fuente: Casarone*
Gran parte de los productos y subproductos terromadcnen como destino la

exportacion, siendo sus principales destinos EyrGeatroamérica, Medio Oriente,

0 http://www.casarone.com.uy/negocio_industrial.html - Julio 2011
*! http://www.casarone.com.uy/mapamolinos.html - Julio 2011
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Peru y Brasil; internamente el arroz es vendido Isaj propia marca o de terceros.

Ademas comercializa aceite, cascara de arroz ygthalfiee

Blue Ville Blanco Blue ville Parboiled

Gran Visir Medio Grano Hercules

Fuente: Casarone

Los productos que obtiene abarcan una amplia gamug, cargo, blanco y parboiled,

cuya diferencia esta basada en los distintos rswddezlaboracion.

Las variedades producidas se clasifican segum&lfta del grano en largo (El Paso
144, Tacuari y Olimar); grano medio (Seleccion 40djlemas se destaca la

produccion de aceite y arroz quebrado.

Comparte la titularidad de Galofer S.A., ArrozuASy Corrales S.A., la intencion de

mantener estas alianzas se debe a que les reintidadets extras ya sea por la
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generacion de energia mediante la quema de laraddeaarroz (Galofer), de la
utilizacion de riego para su produccion (Corralgda posibilidad de fabricar no solo

arroz parboiled sino también aceite de arroz (Anrpz

La empresa tiene una escasa participacion en etaoerlocal, dedicandose

especialmente al mercado internacional.

Producen su propia semilla, la cual cumple conddda certificaciones necesarias
otorgadas por el Instituto Nacional de Semillaspavez utilizan la Guia de buenas
practicas agricolas para lograr un producto de gaéidad que posea un bajo nivel de

utilizacion de agroquimicos.

El volumen de producciéon de Casarone varia afimaa@un la cantidad de agua de
la que dispone al momento de la siembra, en lachas2010-2011 la misma fue de

160 toneladas de arroz cascara.

FODA Casarone

FORTALEZAS

1. La empresa tiene un gran reconocimiento en el mundo

2. Excelente calidad de los productos que vende.

3. Tiene la capacidad de adaptarse a las necesidaldesnaprador.

4. Mantiene una amplia cartera de clientes que le iperrander todo el arroz
producido.
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5. Se encuentra ubicada en zonas estratégicas deRpaiBranco, Varela y
Artigas.

6. Cuenta con una integracion vertical hacia atras.

7. Tienen la capacidad de amortiguar las variacioeetigb de cambio a traves
de coberturas.

8. Obtienen sus productos con semillas certificadasoehdas por la empresa.

9. Mantiene alianzas estratégicas que le permitemebtgeneficios que solos

no podrian.

OPORTUNIDADES

1. Aumentar la participacion en el mercado interno.

DEBILIDADES

1. No cuenta con politicas de capacitacion del petsona
2. Dificultades para mantener maquinaria de Gltimaeggrion.

3. Nula publicidad en el mercado interno.

AMENAZAS

1. Existen varios sindicatos que pueden afectar lduym@on.

La prioridad de la empresa es producir un arroalidecalidad lo que les ha

permitido obtener un gran reconocimiento a nivehdial asi como la conquista
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de nuevos mercados, sin descuidar las especifiteigue le requieren los
clientes.

Casarone realiza inversiones permanentes a lo terdgoda la cadena de
produccion de la empresa.

La estrategia corporativa que aplica es de crentmi€ste crecimiento se lleva a
cabo mediante la expansion directa enfocandose prirgipal linea de negocio
el arroz, mediante la conquista de nuevos merc&tos forma de crecimiento
gue desarrolla Casarone es por medio de la intégraertical hacia atras, siendo
proveedor de su principal insumo. Cuenta también itegracion horizontal que
se da a través de asociaciones que tiene con eaptelsmismo sector (Galofer,
Arrozur y Corrales).

La calidad del arroz le permite realizar un pradutiferencial a nivel mundial
gue de acuerdo a las estrategias genéricas de Rgotelemos clasificar como

diferenciacion.
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5.2. SAMAN

Surge en 1942 como un pequefio molino con capadidathda de produccion.
Desde su comienzo ha marcado el rumbo de la praunacional, controlando hoy

en dia el 50% del total y siendo el principal exador de la region.

En el 2007 es adquirida por Camil Alimentos S.Anpeesa brasilefia lider en el

continente en el mercado arrocero y una de la® @rinocipales a nivel mundial.

La empresa se caracteriza por contar con una centiralta inversion en tecnologia
orientada a optimizar el procesamiento, seguridddstrial y pardmetros de calidad
gue le permiten competir internacionalmente y auastel mercado local. Cuenta
con ocho plantas industriales ubicadas en lasipdtes zonas de produccion del pais
localizadas estratégicamente en Tomas Gomensose, Bedro Varela, Lascano,

Montevideo, Tacuarembd, Rio Branco, Vergara y Salto

Saman realiza los procesos de recepcion, secadaca@hamiento y elaboraciéon de
los productos. Tiene una capacidad de secado deOltbh/dia, 344000 ton. de
almacenamiento y elaboracion de arroz Paddy de 14i00/dia significando una

capacidad instalada de 500.000 ton al afio.

En relacion a las exportaciones ha conquistado aedsincuenta paises en los
diferentes continentes. Brasil es uno de los ates clientes, favorecido por el

proceso integrador del Mercosur, a su vez Perfpaoelisegundo lugar en la region
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en los Ultimos afos. También se destaca exporexianran, Iraq, Turquia, Reino

Unido, Alemania, Espafia, Chipre y Holanda.

Los productos ofrecidos son arroz grano largo @aamntegral, quebrado), grano

medio, arroz aromatico, arroz saborizado, acegialigtas de arroz.

La semilla que utiliza es producida por el INIAglituto Nacional de Investigacion
Agropecuaria), una vez que Saman reciben la selailiglica un riguroso Protocolo
Interno de Produccion de Semilla hasta alcanzaselailla certificada que sera

entregada a los productores.

Este protocolo es auditado por ingenieros agronaiteda empresa y por técnicos de
INASE (Instituto Nacional de Semilla) lo que gaiaataln mas la calidad del

producto.

A su vez Saman durante el proceso productivo bremksoramiento y apoyo al

productor como ser el suministro de agua a una8QLBa. por medio de sistemas de
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riego que utilizan bombeos que vienen de rios yrlag asi como también agua

proveniente de represas artificiales.

Ademas se vincula con empresas como Samu la cuahcarga de la gestion

comercial y distribucion a nivel nacional de susdurctos.

Es propietaria del 47% de Arrozur Unica planta debgilizacion del pais, que
ademas se encarga de la extraccion y refinado agdtieade arroz proveniente del

afrechillo.

CORRALES S.A. empresa que se encarga de la adraci® de la represa los
Corrales, de la cual Saman posee un 43% y ademanquio de Comisaco S.A. es

socia administradora del 50% de la represa de Mderta.

Participa en un 41% de Tacua empresa operadota@ape; situada en el Puerto de
Montevideo, lo cual es de gran importancia paragaya que exporta mas del 90%

de su produccion.

Tiene el 45% del capital accionario de GALOFER, msp dedicada a la generacion
de energia eléctrica a partir de la cascara de aoo una capacidad de generacion de

20MW.

El principal destino de su produccién es el mera@derno el cual representa el 95%
de la misma quedando el 5% restante para el menstdno. Es la principal
exportadora del sector.
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Una de las caracteristicas de Saman es la dediocaxofusiva a la industrializacion y
comercializacion del producto, no obstante si bieise dedica a la produccion
propiamente dicha, marca lineas directrices aiogductores para obtener un

producto de alta calidad.

Saman tiene asociaciones estratégicas que le peratibrrar en costos y obtener

beneficios extras, entre ellas podemos encontrewal &alofer, Samu, India Muerta.

Tiene como objetivo la exportacion de arroz prodocon semillas certificadas por
SGS, esta certificacion consta de la descripcidprelucto final como por ejemplo
gue no tiene residuos quimicos por encima de &ddb, que no es un arroz
genéticamente modificado, que se produce bajossstie rotacion, que tiene manejo

independiente de variedades y que no tiene ningso@dicional de agroquimicos.

El principal objetivo de Saman es conservar laecartle clientes asi como la
conquista de nuevos mercado no solo en Ameéricaesired mundo, logrando de esta

forma disminuir la dependencia de Brasil.

La empresa se caracteriza por produccion difesersgedades de granos, desde
antes de que se cultive la semilla Saman intenaane proceso para asegurarse que
el producto obtenido cumple con las especificagargueridas por el comprador.
Una de las formas de hacerlo es mediante el paga danon al productor para que
le produzca determinado tipo de grano, tambiémdeqe al productor la semilla, el

agua necesaria para el cultivo, etc.
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En lo que refiere al mercado interno Saman ha ttgdaversificar sus productos
ofreciendo ademas del arroz tradicional, galletaardoz, aceite de arroz y arroz

saborizado.

FODA Saman

FORTALEZAS.

1. La empresa ha logrado tener una Imagen reconocidbexterior.

2. Saman tiene como politica la produccion y ventibod@ranos por variedad,
esto le permite llegar a los mercados mas exigentes

3. Tiene la capacidad de adaptar sus ventas a losriegentos de los clientes
de todo el mundo.

4. Mantiene una buena relacion con los productoredegpermite mediante
contratos asegurar los requerimientos de sus efient

5. Realiza un estricto seguimiento del proceso pradugbroporcionando
semillas certificadas, arrendamiento de tierrasjm®s hidricos, asi como
también el asesoramiento al productor.

6. Saman busca una constante innovacion tecnologeéeqermita hacer un
producto de mejor calidad a la vez que competitivo.

7. Posee participaciones en otras empresas afisestar que le permiten

obtener ganancias derivadas de la actividad.
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8. Es una de los mayores productores de arroz deludgydp que le permite

tener buena capacidad de negociacion tanto ainteeho como externo.

OPORTUNIDADES

1. Aumentar la participacion del mercado interno.

2. Aumento mundial del consumo del arroz.

DEBILIDADES

1. Saman no participa de la produccion, por lo queetiependencia del
productor arrocero.

2. Falta de politicas de medio ambiente (polvillo sktado).

AMENAZAS

1. Los paros que se producen en el puerto provocahidadrasi como
dificultades de cumplir en tiempo y forma de lostcatos.

2. Los subsidios que obtengan otros paises al mondenpooducir puede
significar pérdidas de mercado asi como una rébegada del precio de
venta.

3. Existencia de varios sindicatos lo que provocaditades en la negociacion

colectiva.
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Saman es la principal exportadora de arroz del Waygesto lo ha conseguido
gracias a una permanente participacion y busquedaevos mercados
respaldados por un producto de gran calidad y uea@dimagen que ha
construido por varios afios lo que le permiten urtinao crecimiento.

Otro factor que permite la expansion de la empesda gran flexibilidad que
cuenta para adaptarse a los requerimientos déidoses, cumpliendo con todas
las exigencias.

Otra de las cualidades de la empresa es la inrvadei productos con
caracteristicas diferenciales que le permitan Hagauevos mercados y clientes.
De acuerdo a lo antes mencionado, Saman tienestnagegjia corporativa de
crecimiento. Este crecimiento queda evidenciaddgbtisqueda permanente de
nuevos mercados en el mundo asi como en la busgeqataductos nuevos
como por ejemplo el arroz certificado.

Posee integracion vertical hacia adelante, yaetjas mismos comercializan su
producto dentro del mercado interno, la encargadaaderlo es la empresa Samu,
empresa perteneciente a Saman. Ademas tiene icitagfreorizontal a traves de
alianzas que posee con empresas afines a su adtemdre las que encontramos
Galofer, Arrozur, la administracion de las repreda€orrales e India Muerta y la
operadora portuaria Tacua.

Segun las estrategias genéricas de Porter, Saitiaa uha estrategia basada en

la diferenciacion, focalizandose en la calidadade productos que ofrece. La
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aplicacion de este tipo de estrategia provoca conazimiento mundial por la
calidad siendo este un factor clave para mantarealtad de los clientes y

conquistar nuevos mercados.

85



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN EL SECTOR ARROCERO ENJ&TAPA INDUSTRIAL,
EN EMPRESAS DEL DEPARTAMENTO DE CERRO LARC

5.3. COOPARS.A

Es una empresa industrial arrocera con una graeriexgia en el mercado local
regionalque ha logrado ser la primeindustria arrocera del MERCOSUR en obte
la cetificacion ISO 9002, respalda por una Optima gestion y calidad de

productos.

Algunos de los productos de Coopar

La empresa desarrolla su produccion en los departi@s de Soriano, Cerro Larg

Treinta y Tres y Rocha, y en lo referente a la gtdalizacion de losproductos
cuenta con seis plantas ubicadas en Rio Brancoo(@argo), Treinta y Tres
Montevideo, y tres plantas en el departamento dehn&auna en Cebollati y dos

Lascand'?

2 http://www.coopaicom.uy/produccion.html
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PRODUCCION

S BRASIL

r‘k-..,_ 9 Plantas Industriales i
N\;-—-.r".h-“ﬁ_/ﬁ\ Zonas de cultive l

ARGENTIMNA

Fuente COOPAR

En relacion a las exportaciones, los destinos seersbs. En América del Sur
distribuye sus exportaciones a Brasil, Argentinhile; Paraguay, Bolivia, Pert y
Ecuador. En América Central concentra sus exporasi en Costa Rica, Haiti; Cuba
y Jamaica y en América del Norte envia su producaidcstados Unidos y México.
En Europa las ventas se realizan hacia BélgicapnoReinido, Espafia, Portugal,

Paises Bajos, Alemania, Polonia, Lituania y Grecia.
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En el Continente africano exporta a Senegal, Lah&@uinea Bissau, Costa de Marfil,

Ghana, Benin, Nigeria, Libia, Angola y Sudafrica.

Por ultimo las exportaciones al continente asidealistribuyen en Rusia, Turquia,

Israel, Irak, Iran, Kuwait, Emiratos Arabes.

Coopar cuenta con empresas vinculadas como sefeG&A., Comisaco S.A. y

Arrozur. S.A.

GALOFER S.A. Es un consorcio que tiene como integsa Coopar S.A., Saman,
Arrozal 33, Casarone Agroindustrial S.A. y Glenc8rA. Esta empresa es la primera
en el pais dedicada a la generacion de energi@iedéa partir de la cadscara de arroz

y la segunda a nivel mundial.

ARROZUR: Empresa que integra junto Saman, Casarg®industrial S.A.,
Arrozal 33 Y Cipa. Actualmente produce 80.000 tadek de arroz Paddy y 2500

ton. de aceite refinado.

COMISACO: Es una asociacion entre Saman y Coopar Y5se encargan de la

administracion de la represa de India Muerta.

Una de las decisiones que adopta Coopar derivddanigtante cambio en el
mercado internacional es la permanente adaptatiisao. Buscan consolidar los
mercados que ya poseen asi como lograr obteneosigbgntes que le permitan a la
empresa aumentar sus ventas.
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Coopar al igual que Saman vende sus productosraarehdo interno, haciéndose
presente en este con un gran gama de productosed@noz tradicional, arroces
saborizados, galletas de arroz asi como otrosatkys/del arroz, entre los que

podemos encontrar harina de arroz, aceite de,gjatletas dulces de arroz y fideos.

Si bien no tiene una estrategia de publicidad dakfihan logrado identificar su marca
con el logo del cocinerito a la vez que la han iaslac a un jingle que los hace

conocido en todo el pais logrando la fidelidaddiehte.

También posee asociaciones estratégicas que lét@ewbtener mayor rentabilidad
asi como disminuir sus costos, entre estas asonegpodemos encontrar a Galofer
SA, Arrozur y Comisaco. Llevar adelante estos engiireiento para Coopar en

solitario seria imposible.

FODA Coopar

FORTALEZA

1. Capacidad para adaptarse a los cambios mundiales.

2. Mantiene una excelente relacion con los clientesaypermanente intencion
de aumentar su cartera.

3. Cuenta con una fuerte participacion en el meraaigono que la posicionan

entre las dos mayores empresas que abasteces.al pai
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4. Por medio de Blue Patna tiene un alto reconocimientel mercado interno
lo que la hace muy fuerte en el medio local.

5. Cuenta con tecnologia de punta que le permite ebtenproducto de
excelente calidad, logrando con esto competir el miternacional.

6. La empresa se adapta a las normas ISO tanto adei\calidad de los
productos, asi como la capacitacion del persoreiustio bajo la norma ISO
9001.

7. Cuenta con sociedades estratégicas que le peratitener ganancias asi
como aumentar su gama de productos.

8. Por sus excelentes productos tiene posibilidadesdguistar nuevos
mercados.

9. Diversificacion de productos en el mercado interno.

OPORTUNIDADES

1. Oportunidad de crecimiento de la estructura favdeegpor la ley de
inversiones.

2. Demanda del mercado interno.

DEBILIDADES

1. Poca difusién de sus productos.
2. Baja identificacion de la empresa con sus produmoscidos (Blue Patna,

Chef).
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3. Conflictos con gremios.

AMENAZAS

1. Subsidios de otros paises a sus productos.

2. Expuestos a paros portuarios, aduanas.

Esta empresa busca no solo mantener sus clientetagibién conquistar nuevos que
le permitan incrementar el nivel sus exportaciones.

Las posibilidades de ampliacion de su estructurgesdavorecidas por la ley de
inversiones, la empresa tiene la certeza de quensiadecuada estructura fabril es
impensable pensar en expectativas de crecimiersali#de las coyunturales.
Coopar posee una estrategia corporativa de cretiongor expansion directa, la
misma puede apreciarse por la oferta de nuevosigiasly blusqueda de nuevos
mercados en el mundo.

Ademas posee integracion horizontal la que se vhs®n las participaciones que
tiene en empresas afines como Galofer, Arrozua gdiministracion de la represa
India Muerta.

Si bien Coopar es netamente exportadora, es laesmpgue tiene mayor presencia en
el mercado local por medio de sus reconocidas m&ite Patna y Chef. Cuenta con
una diversa gama de productos derivados del aomp ser arroces saborizados,

harinas, galletas, sopas y aceite. Es la Unicagderhpresas presentes en el mercado
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uruguayo que produce entre los diversos produatosz envasado al vacio
(Parboiled e Integral).

Coopar tiene una trayectoria de mas de 50 afassequke su pilar fundamental para
su producto ha sido la calidad del mismo, sumdddlaxibilidad que posee para
adaptarse a los requerimientos del cliente progoeasus productos sean de gran
demanda a nivel mundial.

Por lo antes mencionado Coopar dentro de las egtaatgenéricas de Porter utiliza

como estrategia la diferenciacion, la misma radit¢a calidad de sus productos.
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5.4. GLENCORE

Glencore es una sociedad anénima integrante deltanational Glencore
Internacional AG, cuya casa matriz esta ubicadawgra en la ciudad de Baar. La
empresa fue fundada en 1974 y se ha convertido @nportante operador de

productos agricolas, minerales, metales y pet@leivel mundial.

Glencore S.A. se instalo en el pais en 1993 y destisices ha desarrollado como
principal actividad la industrializacion y la coroializacion de cereales, siendo su
principal producto el arroz. El arroz represent@dk de la produccion de la empresa

el 30% restante se divide en otros cereales.

La empresa posee plantas en los departamentosidel@ego, Treinta y Tres,
Tacuarembo y Artigas, y esta construyendo unalaatboilizadora en la Zona de

Paso del Dragon departamento de Cerro Largo.

FODA Glencore

FORTALEZAS

1. Es una empresa multinacional reconocida mundiakngue le facilita por
medio de este reconocimiento vender sus productos.
2. Tienen la capacidad de fijar el precio de acuerlds @specificaciones del

producto requeridas por el cliente.
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3. Cuentan con tecnologia de primera linea que leipeohtener un producto
de alta calidad.

4. Grandes inversiones anuales en infraestructuraggimaria manteniendo una
mejora continua.

5. Tiene la capacidad de cubrir la demanda insatisfdehdeterminadas
variedades especificas que no fueron cubiertakparadicionales
productores ejemplo grano medio.

6. Producen un producto de alta calidad que le penmigader cuando nadie
puede hacerlo.

OPORTUNIDADES

1. Tienen la posibilidad de conquistar nuevos mercados

2. Posibilidad de cubrir nichos de mercado que otrosgedores no pueden
abastecer por problemas coyunturales (sequiascecgstes al comercio,
problemas politicos, etc.).

3. Vender en el mercado local.

DEBILIDADES

1. Falta de politicas para resolver problemas relacloa al medio ambiente

como ser el polvillo que desprende en el blanqet@rbducto.
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AMENAZAS

1. La empresa esta expuesta a potenciales conflictdEales que pueden

dificultar la operativa.

Es la Unica empresa multinacional que integracbsearrocero uruguayo, esta en
permanente crecimiento e invierte anualmente Udra@ile ronda aproximadamente
1.000.000 de ddlares.

Glencore ha experimentado un crecimiento en lasrégiones por la busqueda
permanente de nuevos mercados en todo el mundgesdebe fundamentalmente a
la buena imagen que posee a nivel internaciondaycalidad de sus productos.

En su idea de crecimiento Glencore esta instaland@lanta parboilizadora en el
departamento de Cerro Largo, lo que le permitirécafr un nuevo producto y con
esto lograr incrementar alin mas sus exportaciones.

De acuerdo a las caracteristicas mencionadas leesmeune los requisitos para
incluirla en una estrategia a nivel corporativactecimiento mediante modalidad de
expansion directa.

Segun las estrategias genéricas de Porter lagggiratompetitiva que aplica
Glencore es diferenciacion. Ya que tiene la capacike adaptarse a los pedidos que

realizan sus clientes, destacando siempre la datidaus productos.
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5.5 BONISTAR S.A.

La empresa Bonistar SA fue creada en 1996 en artdepento de Cerro Largo, en la
ruta 8 Km. 408. Esta firma posee una gran trayeceor Brasil remitiendo toda su
produccién a ese pais. Surge como una empresagocade arroz, que no contaba
con silos propios para el secado, por lo que dabiatar el servicio a otras
empresas, muchas veces este proceso tenia tiemgsperar muy prolongados
teniendo costos de espera y fletes muy elevados.sBperar estos inconvenientes
gue le ocasionaban costos asociados decidier@ianstu propio silo, comenzando a

desarrollarse como industria.

La produccién arrocera para el periodo 2011-201&stma que sera de 12000

toneladas de arroz.

.. Google
ojo. 122 m

Ait 4;
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Bonistar le vende toda su produccion a Brasil, estategia se desprende de la
ubicacion geografica que posee la empresa ya geaptatacion a Brasil le permite
vender su produccion a un costo menor que si larea por el puerto de

Montevideo.

Utiliza como opcidn alternativa cuando la produndile Brasil es muy buena, la
exportacion de su producto por medio de multinadEsubicadas en el pais, que son

guienes se encargan de la negociacién con el gxtoan

Producen un dnico tipo de grano de arroz (largag) fya que es el que demanda

Brasil.

Bonistar se encarga de producir su semilla y setabtaego de que la misma es

cosechada, contindan con el proceso de industiéadia y comercializacion.

FODA Bonistar

FORTALEZAS

1. Bonistar esté estratégicamente ubicada a 40 Kia. fdentera con Brasil, ya
que todas las ventas que realiza la empresa &g pas.

2. La empresa cuenta con una cartera estable deedientBrasil o que le
permite asegurar la comercializacion de su producto

3. Cuenta con una sede en Brasil, la que se encailgapdete comercial del
producto.
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4. Integracion vertical hacia adelante y atras quenfterabaratar costos.

OPORTUNIDADES

1. Perspectiva de crecimiento favorecida por ley gersiones.

DEBILIDADES

1. Dependencia exclusiva del mercado brasilero.

2. Poca inversion en maquinaria con tecnologia, l& ooees de primera linea
lo que provoca costos extras de mantenimiento.

3. La empresa realiza capacitacion de su personahsola en los momentos
gue adquiere nueva maquinaria.

4. Produccion exclusiva de un solo producto.

AMENAZAS

1. Pueden surgir eventuales bloqueos de productoasgditos en las rutas de

Brasil para frenar la importacion.

La empresa no tiene intenciones de ingresar errado interno ni tampoco de
diversificar sus productos. Cuenta con una cafijarde clientes en Brasil, a los
gue se les ofrece un unico producto (El Paso 144).

La intencion para la cual fue creada Bonistar esleeal mercado brasilefio y

hoy buscan mantener la participacion que posesepas.
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Por lo antedicho la estrategia corporativa de Bangodemos clasificarla como
estabilidad.

La empresa enfoca su produccion a un segmentoigspel= mercado,
ofreciendo la Unica variedad requerida por est®ésb 144), enfocando sus
esfuerzos en satisfacer las necesidades de sli€deno se menciong, la
empresa esta ubicada cerca de la frontera conl,Bsisi le permite obtener una
reduccion significativa de sus costos de exportaprincipalmente en los gastos
de transporte. De acuerdo a lo mencionado Bonisegln las estrategias

genéricas de Porter se encuentra en un liderazgostos.
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5.6. AGROPROGRESO

Surge como una empresa familiar, en sus comiemmtasiente se dedicaban a la
produccion agricola, debido al incremento del @eaultivo y por consiguiente de la

produccién, surgio la oportunidad de transformarsena empresa agroindustrial.

Agroprogreso esta ubicada en la ruta 26, Km. 428l departamento de Cerro Largo,
en esta zona no existen caudales importantes @epaga abastecer su produccion

por lo que debieron construir represas.

La empresa exporta en 85% de su produccion a Bdidila exportacion se produce
solo a ese pais por el hecho de que la empresastéistégicamente ubicada cercana
a la frontera con dicho pais, esto le permite s&3 eficiente a nivel de costos
logrando una mayor rentabilidad. El 15% restastgende en el mercado interno

especificamente en Melo, Tacuarembd, Pando y Mmlgev

La empresa patrticipa de todo el proceso produgbiragjuce su propia semilla, la
siembra, la cosecha y la industrializa, luego etlpcto se comercializa en bolsas de

1,5y 25 kg.

Unicamente producen arroz cargo o pulido y esipalite la empresa que la

produccién del mismo sea con la menor cantidadofde fertilizantes y pesticidas.
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Bolsa de 1 Kg. Bolsa de 5 Kg.

FODA Agroprogreso

FORTALEZA

1. Cuenta con una participacion en mercado internoratio de una marca de
arroz, de nombre Simbolo. La misma tiene tres ptasmnes tipo 1, 3y 5,
segun el porcentaje de granos quebrados que canteng

2. La empresa cuenta con contactos estratégicos eil guéenes se encargan de
conseguir clientes en ese pais.

3. Una de las politicas de la empresa es minimizatiliaacion de quimicos que
se usan en el cultivo del arroz.

4. La empresa cuenta con politicas de responsabtideid! que lleva a cabo
mediante la donacién del producto elaborado a éscilexales y otras

organizaciones como Inau, Caif, etc.
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5. La empresa esta estratégicamente situada en teraaon Brasil, esta
ubicacion no solo le posibilita tener bajos costo®l flete derivado de la

cercania con el destino final sino también rapeteZa entrega del producto.

OPORTUNIDADES

1. Expandir el producto a todo el pais, este se cualiza hoy en dia en
algunas zonas especificas del pais como Melo, Tamdé, Pando y

Montevideo.
DEBILIDADES

1. La total dependencia del mercado brasilefio.

2. Poca o nula publicidad del producto.

3. La empresa tiene dificultades para invertir en nraqia por los costos
excesivos de la misma, lo que provoca grandesuttdides para su

crecimiento.
AMENAZAS

1. Trabas eventuales por parte de productores br@siingreso del producto

uruguayo.
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Esta es una empresa familiar que se dedica adagecmn, industrializacion y
comercializacion de arroz, debido a sus dimensitmempresa no puede afrontar
grandes inversiones de capital.

Se apunta a conservar una buena relacion enti@scpgrecios, y de esta forma
cumplir con la demanda de los clientes de Brasiaytener su posicion en el
mercado interno.

No existe intencion en aumentar su cartera deteem tampoco tienen el propdsito
de diversificar sus productos.

Por todas estas caracteristicas Agroprogreso didgkante dentro del marco de las
estrategias corporativa una estrategia de estatilid

El tipo de grano que produce es El Paso 144 astariedad preferida por el
mercado brasilefio, su principal comprador, apunsadaroducto a satisfacer la
demanda del pais vecino.

El objetivo de la empresa es venderle a Brasilcdno adaptarse a sus necesidades
y gustos, concentrandose en este tipo de variedaerer intenciones de diversificar
su produccion ni intentar llegar a nuevos mercados.

Agroprogreso esta ubicado a 60 Km. de la fronteraRrasil, esta localizacion le
permite reducir sus costos de exportacion pringipate en lo referido a gastos de
transporte. Por esto podemos clasificar a la eratestro de las estrategias

genéricas de Porter como liderazgos en costos.
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CAPITULO 6 - CONCLUSIONES FINALES

El sector arrocero uruguayo esta compuesto poresapheterogéneas, dentro de las
gue estan presentes en el departamento de Cego &xsisten empresas que tienen
integracion vertical hacia atras como Casaron#,as@ue poseen Unicamente
integracion hacia adelante, es decir que se entaeé comercializacion y venta
como ser el caso de Saman para el mercado local.

Dentro de las empresas mencionadas podemos hacdiferenciacion entre las
grandes (Saman posee aproximadamente un 50% dsddoeCoopar, Casarone y
Glencore un 14% cada una de ellas) y las pequéimsgrogreso y Bonistar entre
otras tienen un 8 % en total). Estas empresas flagustan situadas cercanas a la
frontera con Brasil, esta localizacion es estragégbrque estas solo le venden al pais
vecino, lo que le permite tener menores costaxgdertacion y una mayor
rentabilidad; a diferencia de estas, las grandssarupermanentemente ampliar su
cartera de clientes a nivel mundial teniendo comuipales destinos no solo a

Brasil sino también a paises como Iran, Irak, Harlnién Europea entre otros
Existen diferentes factores que contribuyen a logjréxito del sector, entre ellos
encontramos:

El proceso comienza desde la elaboracion de ldlaeqne cumple con determinados
estandares de calidad que son elaborados por &ENAlgunos de los productores
optan por producir su propia semilla, mientras ojues utilizan la semilla producida

por el INIA.
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El sistema de rotacion de pasturas que se altemiganaderia contribuye a la
recuperacion de la tierra, obteniendo un mejorimeigthto del suelo y disminuye la
necesidad de utilizacion de fertilizantes. Otrotpien comun que tienen las grandes
y pequefas empresas es la baja utilizacion decuestiy herbicidas, lo cual esta
debidamente regulado por el Decreto 149/1977 ylleey70 (Art. 275). Estas
caracteristicas favorecen la produccion de un mtodie calidad lo que posibilita la
entrada a los mercados mas exigentes del mundo.

Otro de los factores que favorecen a la calidaghaelucto final es la utilizacion de
tecnologia de Ultima generacion, sin duda los gakesam esta tendencia son las
grande empresas. Las pequefas realizan los esymgibles para hacerlo pero les
resulta mas dificil debido al valor de las invensis.

La imagen generada a nivel de pais es de un pdeatxcelente calidad, la misma
se ve favorecida por el sistema de rotacion dévoslto que permite recuperar las
propiedades del suelo con una menor utilizaciofediizantes y herbicidas,
adaptandose a los requerimientos del mercado ybdsdograr un grano lo mas
organico posible, lo cual ubica a Uruguay como dedos paises con menor
utilizacién de agroquimicos. A nivel mundial sedgsdbajando en la confeccion de
guias de buenas précticas agricolas, que oriertanpaoductores para que puedan
producir asegurando la inocuidad, la salud a stmjadores y no contaminen el

medio ambiente.
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Uruguay durante muchos afios ha mantenido una eputdestacada a nivel
mundial, esto le ha permitido ganar la confianzaweprincipales clientes, logrando
obtener un amplio conocimiento de ambas partegjéde ha posibilitado mantener e
incrementar sus exportaciones.

Esto ultimo aunado a la alta calidad del arroz uayg nos permite vender en
momentos de crisis, aun cuando nadie vende.

Si bien en el Uruguay se exporta el 95% de la prada total del pais, este cantidad
es infima si lo comparamos con las exportacioneseta nivel mundial, lo cual
implica un bajo poder de negociacion.

Si bien hay una tendencia creciente al consumo raluthe arroz, existen otros
cultivos como ser la soja y el trigo que aportaa orayor rentabilidad que el arroz.
Debido a esto podria existir una tendencia de ge@roductores comiencen a
producir estos granos que no solo son mas rentsinlegjue necesitan menor
cuidado entre la siembra y la cosecha.

Uno de los principales inconvenientes que enfrehsactor arrocero uruguayo son
los subsidios en la produccion que realizan algpadses como por ejemplo Brasil,
Estados Unidos, etc. Esto conlleva a que el sectoluzca lo més eficientemente
posible sin perder de vista su punto fuerte qua ealidad.

Histéricamente el sector ha dependido del mercaakilerfio exportandole su
produccién, esta dependencia varia afio a afio tgivel de produccion de Brasil.
Hace unos 10 afios se exportaba mas del 80% dedagido, aunque esta tendencia
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se ha reducido en los ultimos afios situandoselawate en un 20%
aproximadamente. Ademas es el cliente mas eficeameue cuenta el sector, ya que
los costos de exportacion son mas bajos favorestiapor la cercania del mercado y
la modalidad de transporte utilizada.

Otra caracteristica que se aprecia es la incideletipo de cambio. La estructura de
costos del sector es en pesos uruguayos mientedsg|ingresos provenientes de las
exportaciones son en dolares americanos. Esto puedecar ganancias o pérdidas a
consecuencia de la variacion en el tipo de cantbitsten empresas como el caso de
Casarone que tratan de cubrir su posicion freetasituacion.

Entre las empresas que estan ubicadas en el depattade Cerro Largo podemos
hacer una clara diferencia entre las grandes ygieguempresas. Las grandes
empresas apuntan a una expansion, a un crecingeatse puede observar por
grandes inversiones de capital, las mismas setaneh mejoramiento de la
tecnologia que optimice los procesos existentedagmisqueda permanente de
nuevos mercados y por el constante desarrollo eéeasuyproductos. Ademas estas
empresas desarrollan un producto diferencial @mamdo la calidad, iniciando el
control de la calidad desde la semilla, pasanddapimspeccion a los productores en
la forma de cultivo, desde la siembra hasta llajproceso de envasado buscando la
homogeneidad y calidad del arroz para satisfates elientes mas exigentes.

Por otra parte las pequefias empresas tienen umewnlde produccién

significativamente menor al de las grandes, esioqua que tengan menores
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ingresos y como consecuencia de esto la inversi@agital que realizan es mucho
mas baja comparada con las otras grandes emprgsastqn presentes en el
departamento. A su vez la exigencia de la caligdgducto que demanda el
mercado brasilefio es inferior que la que requikremercados como ser la Union
Europea, Iran, entre otros, por esto no existetesidad de invertir en tecnologia de
avanzada. Estas empresas no buscan llegar a nmevesdos porque tienen
capacidad limitada de produccién, ademas porquewsisionan en nuevos mercados
podrian dejar de percibir la misma rentabilidad goienen vendiéndole a Brasil.
Otra restriccion que se les presenta a estas easpeeda imposibilidad de llegar a
otros mercados mas exigentes ya que estos exigecalidad mayor a las que estas
pueden ofrecer.

Las empresas pequefias, no logran diferenciar slugimcomo lo realizan las
grandes, por lo que éstas enfocan su atencionadidacion de un producto de bajo

costo y calidad aceptable para el mercado brasilefio

Amenazas y Oportunidades del Sector Arrocero deo@ergo

OPORTUNIDADES
1. Desarrollar nuevos productos.
2. Posibilidad de aumentar la produccion de granososoque le permita

conquistar nuevos mercados.
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3. Crear nuevas represas que le permitan aumentantedad de hectareas a

plantar.

AMENAZAS

1. Dependencia del precio internacional.

2. Factores climaticos (precipitaciones por debajtadesperadas)

3. Dependencia del mercado externo.

4. El sector compite con otros cultivos asi como eogdnaderia y la forestacion

por las tierras.
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Cuadros de resumen de las estrategias

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

TIPO DE
EMPRESAS ESTRATEGIA
Saman crece por la constante busqueda de nuevoadus
asi como también por la creacion de nuevos produEto
SAMAN CRECIMIENTO |el mercado interno crece mediante integracionaadrhiacia
adelante por medio de la creacion de la empresa Safn
encargada de la distribucion y venta.
CASARONE Este crecimiento se observa por medio de la exgansi
AGROINDUSTRIAL | CRECIMIENTO directa medlar_ltg la conquista de nuevos merca'does. @]
SA forma de crecimiento que se observa es a travks de
integracion vertical hacia atras.
COOPAR S.A. CRECIMIENTO Mediante expansion directa Coopar crece ofrecienegwos
productos y conquistando nuevos mercados.
Glencore experimenta un crecimiento mediante la
GLENCORE S.A. CRECIMIENTO moda_h;iad de expansion directa, el mismo se apegcia
creacion de nuevos productos y en la llegada aasuev
mercados.
BONISTAR S.A. ESTABILIDAD |Estas empresas mantienen la misma cartera deeslient
apuntando al mercado brasilefio exclusivamente,
AGROZRA(\)GRESO ESTABILIDAD [ofreciéndoles el mismo producto (El Paso 144).
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ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

EMPRESAS TIPO DE ESTRATEGIA
SAMAN DIFERENCIACION o
De acuerdo a nuestro andlisis estas empresas
AGRO?I\?SSS?FL\:EL SA DIFERENCIACION aplican una diferenciacion basada en la caljdad
— - de sus productos. Esta calidad les ha permjtido
COOPAR S.A. DIFERENCIACION [a éstas generar una imagen a nivel pais
- reconocida internacionalmente.
GLENCORE S.A. DIFERENCIACION
BONISTAR S.A. LIDERAZGO EN COSTO$EStas empresas logran una mayor rentabiligad,

basada en sus bajos costos de fletes favorgcido

AGROPROGRESO S.A] LIDERAZGO EN COSTQpor la cercania con el pais de destino.
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