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RESUMEN

¢Dulce o amargo? EI futuro del azicar en Uruguay esta
condicionado por la integracion regional, debido a las fuertes
asimetrias que presenta su produccion entre los paises miembros
del MERCOSUR. Actualmente, el mercado nacional se encuentra
protegido por un arancel a la importacion de azucar refinado al
consumo final. De desaparecer dicha proteccién, las empresas
nacionales deberan competir con las importaciones desde Brasil -

el mayor productor y exportador del mundo-.

Esta en manos de los encargados de la Administracion Estratégica
de cada empresa, endulzar un futuro que puede ser amargo. La
bisqueda de energias alternativas en Uruguay puede presentar
ventajosas oportunidades, y la aplicacion de estrategias
corporativas de diversificacion puede llegar a convertirse en la

decision acertada.
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INTRODUCCION

Antecedentes. El sector azucarero en Uruguay, asi como en diferentes
paises, ha sido objeto de diversos estudios a nivel universitario y gubernamental.
Estas investigaciones han apuntado a informar sobre el sector, enfocandose en la
estructura de mercado, las politicas de gobierno, las conductas microeconémicas y
por sobre todo, en determinar la viabilidad econdmica, operativa y social, en
forma individual, de los diferentes proyectos impulsados en la 6rbita del sector,
para lo cual han analizado a los mismos desde el punto de vista de su
funcionamiento, sus costos, su impacto social y su potencial para desarrollarse y

crecer.

Objetivos generales. El presente trabajo tiene como objetivo genérico
ilustrar a cualquier lector interesado, a traves de un analisis descriptivo, sobre la
situacion del sector y las perspectivas a futuro del mismo, siempre desde una
Optica totalizadora que trata a los diferentes proyectos no por su viabilidad
individual, sino por su aporte al sector todo y al desarrollo econémico-social del
pais. En este sentido motiva la presente investigacién, la posibilidad de poder
observar el resultado sinérgico de una accion conjunta entre diversos actores
nacionales y extranjeros, tanto privados como publicos, y como los mismos
pueden convivir dentro del mismo mercado, buscando cada uno para si, el

crecimiento, la rentabilidad y la supervivencia.

La supervivencia es algo a lo que cualquier empresa y en forma agregada,
cualquier sector, tarde o temprano debe enfrentarse. Esto resulta de la gran
cantidad y variedad de cambios que pueden ocurrir a corto, mediano y/o largo

plazo.
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Objeto de investigacion. Este trabajo procura responder, si el sector

azucarero uruguayo se encuentra ante la obligacion de evolucionar en atencion a

una «estrategia defensiva de supervivencia», o si por el contrario, se encuentra con

una gran oportunidad de crecimiento econdémico y tecnoldgico, que debe

aprovechar mediante la aplicacion de «estrategias positivas».

Obijetivos especificos:

e

R/

Presentacion de las caracteristicas del mercado internacional del
azucar, del mercado nacional, su evolucién y su estructura actual,
asi como de las alternativas energéticas y su alcance.
Presentacion de la realidad actual de las empresas nacionales objeto
de analisis: ALUR S.A. y AZUCARLITO S.A.
Analisis de la teoria y aplicacion de las estrategias de reconversion
en el sector: integracion vertical y diversificacion. Relevancia de la
teoria de «Administracion Estratégica» y el proceso de
«Administracion Estratégica».
Analisis de las perspectivas y expectativas sobre el futuro del
sector: amenazas, oportunidades, fortalezas, debilidades; y de las
estrategias impulsadas y aplicadas por el sector, asi como aquellas
probables de implementacion; casos de éxito en la region.
Comprobacidn de las siguientes hipétesis:
= La apertura econémica del Uruguay constituye una
oportunidad para las empresas del sector azucarero.
= La eliminacion del azlcar de la lista de excepciones
arancelarias del MERCOSUR constituye una amenaza al
sector.
= La reconversion del sector hacia la generacion de energias
alternativas implica un cambio del centro de gravedad del

negocio.
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Metodologia. ESs necesario si, para poder responder a estas
consideraciones, remitirse a los casos concretos y observar las acciones de las
empresas. Metodologicamente, el andlisis descriptivo se realiz6 en base a
informacidn tanto externa como interna de las empresas. En especial, se realizaron
entrevistas a los principales involucrados de cada empresa y otros actores
relevantes del entorno gubernamental, asi como el analisis de datos e indicadores
obtenidos de fuentes externas a las mismas: entes gubernamentales nacionales y

organizaciones internacionales.

Relevancia y oportunidad. Su importancia para la economia uruguaya y
mundial, su complejidad y el interés general que despierta, son los principales
motivos para emprender esta investigacion sobre el sector azucarero y Sus
caracteristicas esenciales, con el ideal de brindar un texto de consulta
adecuadamente compilado, conciso y actualizado.

El azlcar destaca por haberse convertido desde un bien de lujo a un bien
de consumo masivo, trascendiendo fronteras sociales y culturales para formar

parte de los habitos de consumo de millones de personas alrededor del planeta.

Estrechamente ligada al azlcar, la energia es el sustento del desarrollo
humano, siendo su escasez una de las limitantes mas serias del progreso, y su bajo
consumo una expresion clara de subdesarrollo. Las condiciones globales llevan a
profundizar las acciones cursadas en busqueda de fuentes energéticas accesibles y
sustentables. En este contexto, la industria del aztcar ha sido fuente de posibles

soluciones.

Uruguay no es ajeno a estos acontecimientos, e impulsados por satisfacer
las necesidades presentes de energia, sin comprometer la posibilidad de satisfacer
las futuras, es que se desarrollan diversos proyectos de generacion energética en

base a fuentes renovables y no tradicionales.

En este marco es que cobra relevancia el analisis de las acciones incurridas

por la industria azucarera uruguaya, la cual bajo la amenaza de la apertura
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comercial regional del azlcar, ha comenzado a capitalizar las oportunidades

energéticas.

Motivos fundamentales. Las estrategias empresariales adaptativas que le
permiten a la industria nacional sobrevenir el presente en una realidad de apertura
comercial de la region, y el uso de conocimientos e informacion necesarios para
poder reaccionar e impulsar cambios en forma rapida, como respuesta a las
amenazas y/u oportunidades presentes y/o futuras, son parte de los motivos
fundamentales para estudiar las caracteristicas de la «Administracion Estratégica»

y de la «Reconversion Industrial» en la industria azucarera uruguaya.

La «Administracion Estratégica» implica tener conciencia de los cambios
que se presentan en el entorno dia a dia. Para lograr esta conciencia, y actuar en
consecuencia, importan las expectativas de los principales actores y decisores de
la industria. Los agentes forman sus expectativas en base a la informacion y el
conocimiento que poseen, y muchos en base a su intuicion y experiencia. Las

expectativas sobre el futuro importan, ya que modifican las conductas actuales.

“Comprobar los resultados de una decision contra sus expectativas muestra
a los ejecutivos cudles son sus fortalezas, donde necesitan mejorar, y donde

carecen de conocimiento o informacion” (Peter Drucker).

Es por esta razon, para dar respuesta a la interrogante planteada sobre el
futuro del sector en cuestion, que el presente trabajo trata de conocer las
expectativas de los principales involucrados, en qué se basan y cdmo han
modificado los cursos de accién y la planificacion de sus respectivos proyectos de

cara a los nuevos desafios que presenta una realidad cada vez mas compleja.
Estructura. El trabajo se estructura en seis capitulos.

El primero de ellos desarrolla en forma breve conceptos descriptivos
basicos del aztcar y la evolucion de su produccion a lo largo de la historia
mundial. El segundo presenta el mercado internacional del azlcar. Aqui se

exponen las caracteristicas claves del mismo y su estructura actual, en cuanto a
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produccidn, consumo y precios. En el tercer capitulo se presentan brevemente la
evolucion histérica del sector en Uruguay y las caracteristicas nacionales y
regionales que brindan a éste su contexto. El cuarto capitulo estd dedicado al
modelo energético uruguayo, sus debilidades y sus oportunidades. EI mismo da un
recuento de algunos de los proyectos que se llevan a cabo con el objetivo de
diversificar la matriz energética del Uruguay. En relacion, el capitulo quinto da
cuenta del proceso de diversificacion de la industria azucarera uruguaya hacia la
generacion de energia e introduce aspectos tedricos sobre reconversion. Al mismo
tiempo, se expone el proceso de «Administracion Estratégica» y el analisis FODA
como componente del mismo. Por altimo, se describen a lo largo de las
conclusiones, las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades resultantes de
la investigacidn, y su relacion causal con las estrategias corporativas, asi también,

las alternativas de accion hacia el futuro como reflejo del caso chileno.




Capitulo |
Sobre el Azucar
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1. EL AZUCAR

«Oro blanco», como los colonialistas britanicos la llamaron, el azucar es
un endulzante de origen natural, sélido, cristalizado, constituido esencialmente por

cristales sueltos de sacarosa’.

El azucar es sacarosa, un carbohidrato compuesto por carbono, oxigeno e
hidrogeno. Estos hidratos de carbono son los compuestos mas abundantes en la
naturaleza y constituyen la mayor fuente de energia, la méas econémica y de mas

facil asimilacion.

Para que una dieta sea equilibrada y las necesidades de nuestro organismo
queden cubiertas, es necesario consumir entre un 55 y un 60 por ciento de hidratos
de carbono del total de calorias. De esa cantidad, entre el 10 y el 20 por ciento debe
provenir del consumo de hidratos de carbono simples: monosacaridos (como la

glucosa, fructosa y lactosa) y disacaridos (como la sacarosa -az(icar-)>.
Se obtiene a partir de dos cultivos distintos, la remolacha y la cafa.

La remolacha es una planta cuyo tubérculo contiene una alta concentracion
de sacarosa, a partir de la cual es posible manufacturar azucar en climas templados,
a diferencia de la cafia, que es un cultivo tropical y subtropical que necesita mucho

sol y mucha agua.

Aproximadamente el 70% del azlUcar producida en el mundo proviene de la

cafia de azUcar y el 30% de la remolacha azucarera.

Francia y Alemania son los grandes productores de remolacha, mientras
que Brasil e India son los grandes productores y exportadores de azUcar a partir de

la cafia de azucar.
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2. BREVE RESENA HISTORICA

Como lo conocemos hoy dia, el aztcar deriva del descubrimiento de la cafia
de azucar en las islas del océano Pacifico, desde donde su uso se extendio hacia la
India. Alli se desarroll6 el proceso de extraer el jugo de la cafia y calentarlo hasta

cristalizarlo.

Alejandro Magno expandio la cafia de azucar luego de invadir India por
toda Persia. A través de invasiones, conquistas y el incremento en el comercio, la

cafla de azUcar alcanzé numerosos lugares, como Egipto, Rodas, Chipre,

Marruecos, Siria y el sur de Espafia.

Como resultado de las cruzadas, fue descubierta en el siglo XI por los
europeos occidentales. Para el siglo XII el azlcar valia su peso en oro,

convirtiéndose en uno de los commodities de mayor valor.

Cristobal Coldn trajo consigo la cafia a las Americas. Los europeos
descubrieron que el Caribe era ideal para su cultivo, por lo que las plantaciones se

establecieron rapidamente.
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El azlcar era un bien muy valioso en el «<Nuevo Mundo». Donde quiera que
fuera cultivado, bien en Brasil, o en cualquier parte de los trdpicos, este recurso era

cosechado para ser exportado a Europa.

La produccidn de cafia de azUcar se convirtio en una de las actividades méas
lucrativas del «Nuevo Mundox». El aumento en la demanda de azucar y de ron,
bebida hecha a partir de la cafia de azucar, expandieron la industria y la necesidad

de mano de obra para sembrar, cosechar y procesar la cafia.

Esta necesidad de mano de obra se cubrid con esclavos traidos desde
Africa. La esclavitud en los cultivos de cafia fue el componente clave de lo que los
historiadores llaman el «Comercio Triangular», una red donde los esclavos eran
enviados a trabajar en las plantaciones del «Nuevo Mundo», el producto de su
labor enviado a una capital europea para ser vendido, y otros productos enviados a

Africa para comprar mas esclavos.

Durante siglos, la cafia de azlcar fue la Unica planta que podia producir
grandes cantidades de sacarosa. Pero en el siglo XVIII, el aleman Andreas
Marggraf, uso su proceso de extraccidn en base de agua para obtener azlcar de la
remolacha. Su invento motivé que otro aleméan, Frank Karl Achard, mejorara el
proceso utilizando alcohol para obtener mayores rendimientos. En 1801, Achard,

abrio la primera fabrica de azucar de remolacha del mundo.

En 1811, durante la carrera épica de Napoleon para conquistar Europa, el
azucar formé parte de la guerra. Los ingleses lograron cortar el suministro a
Francia del azlicar proveniente de las Antillas, 1o que llevd a Napoleon a dar la
orden de construir 40 fabricas de produccion de azlcar de remolacha. Fue tal el
éxito, que hacia 1880 la remolacha era la principal fuente de azucar en Europa,
rivalizando con el azlcar extraido de la cafia. Otro factor que propicio el
incremento en el cultivo de remolacha, fue la abolicion de la esclavitud en las

Indias Occidentales, lo que aumenté los costos de produccion de la cafia de azUcar.

10
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Desde el siglo XV1 y hacia el siglo XIX, el aztcar se fue convirtiendo en el
maés importante de los commodities producidos fuera de Europa, representando un
tercio de toda la economia europea.

11
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Capitulo Il

El Azucar en el Mundo
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1. CARACTERISTICAS CLAVES

El mercado internacional del azucar es uno de los méas altamente
distorsionados. Aqui se distinguen dos grandes tipos de productos, el azucar crudo
y el azlcar refinado o blanco. El azucar crudo se produce solamente de cafia de
azucar, en tanto el azucar refinado, se produce tanto de cafia de azlicar como de

remolacha azucarera.

Los mercados del azlcar crudo y refinado, se caracterizan por importantes
y amplias politicas internas de apoyo en cada pais, que distorsionan el comercio.
Algunas de estas politicas son garantizar pagos minimos a los productores,
controles de produccién y comercializacion, precios minoristas regulados

estatalmente, aranceles, cuotas de importacion y subsidios a la exportacion.

Una de las principales razones para el desarrollo de politicas nacionales, es
el significativo alto costo de la produccion de azlcar a partir de remolacha,
respecto del azlcar proveniente de la cafia. Histdricamente, la produccién de
remolacha azucarera ha requerido proteccion contra las importaciones de la cafia de

azucar.

Casi la totalidad de los paises del mundo presentan estas politicas de
proteccionismo y subsidio, ya sea a la produccion o a las exportaciones®. Estas
politicas tienen como objetivo, promover el aumento del ingreso de los productores
domésticos, promover empleos rurales y estabilizar el mercado interno en términos

de produccién y de precios.

Sin embargo, los instrumentos de proteccion entre los paises
econdmicamente desarrollados y en desarrollo son muy diferentes, siendo aquellos
de los paises industrializados enormemente mas sélidos que los de paises en
desarrollo, debido a su mayor capacidad de financiamiento. En este Gltimo caso, no
solo hay fuertes barreras a la entrada de las importaciones, sino también, enormes
subsidios al sector azucarero. En cambio, la proteccion a los productores de azucar

en los paises en desarrollo, descansa Gnicamente sobre medidas arancelarias.

14
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A nivel general, se pueden distinguir dos tipos de mercados de azucar: el

mercado protegido y el mercado libre?.

El mercado protegido consiste en acuerdos preferenciales y contratos de
largo plazo, que incluyen el sistema de cuotas de los Estados Unidos y las cuotas

de la Unidén Europea (UE).

En el mercado libre se transan los volimenes no cubiertos por convenios
especiales. Estas transacciones se realizan preferentemente en las diferentes bolsas
azucareras, entre las cuales se encuentran la de Nueva York, Londres, Paris y Hong
Kong. Ademés de transacciones spot, en el mercado libre de azlcar, se utilizan

instrumentos tales como forward, futuros y otros derivados®.

El objetivo de las politicas de la Unién Europea es garantizar una
remuneracion adecuada a las industrias transformadoras y a los agricultores. El
Consejo de Ministros decide cada afio el precio de la remolacha. A continuacion se
asigna a cada pais una cuota de produccion de azUcar, que la UE garantiza comprar
a un «precio de intervencién» y que, de este modo, actlia como precio minimo para
el azlcar de la UE, que se deshace de los excedentes colocandolos en el mercado

mundial®.

La politica agricola de Estados Unidos, con el fin de apoyar los precios
nacionales, limita el volumen de las importaciones a través de un contingente
arancelario, que permite la entrada de una cantidad limitada de azucar, previa
aplicacion de un arancel nominal. Las importaciones que superen ese contingente,
guedan sujetas a un segundo tramo de aranceles que resultan prohibitivos y que, en
la préctica, impide el acceso de la mercancia. Ademas, la industria nacional esta

respaldada por un programa estatal de préstamos®.

Este programa consiste en que las industrias transformadoras de azucar
pueden utilizar como garantia su produccion. El Estado a cambio de ésta, les
concede un préstamo financiero a un precio predeterminado. Si los precios de
mercado se mantienen por encima de este nivel, las industrias pueden liquidar el

préstamo y vender en el mercado; por el contrario, si los precios de mercado caen
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por debajo del precio del azlcar establecido en el préstamo, podran mantener el

crédito renunciando a su azGcar como pago.

Para obtener esos préstamos, las industrias transformadoras deben pagar a
los agricultores un precio minimo, establecido por el Estado, por su remolacha y su

cafia de azucar®.

Asi, el precio del azicar determinado en el préstamo, actlla como un precio
minimo, tanto para el azGcar doméstico como para la remolacha y la cafia de

aztcar’.

India presenta un sistema de gravamenes Yy precios minimos cuyo objetivo
es asegurar unos precios equitativos, tanto para los productores como para los
consumidores. El Estado distribuye el azucar regulado a bajo precio, mientras que

el resto se vende en el mercado libre®.

Japon cuenta con un sistema de elevados aranceles de importacion, precios
garantizados a los agricultores y subvenciones a las refinerias, todo ello en apoyo

de la industria nacional®.

En Brasil -el mayor productor del mundo-, las politicas se centran en el
control de la produccién de azucar y de etanol. El etanol, que se obtiene de la cafia
de azucar, se utiliza como combustible, lo que ahorra a Brasil una parte de su
comercio exterior que, de otra forma, destinaria a la importacion de petréleo.
Aproximadamente el 60 por ciento de la produccion de cafia de azlcar se

transforma en alcohol*°.

En sintesis, el sector azucarero a nivel mundial esta fuertemente protegido,
y el enfoque predominante ha sido abastecer la demanda interna, exportando los

excedentes en la mayoria de los casos’.

Estas politicas inhiben el libre movimiento del producto, a diferencia de lo
que ocurriria en un mercado determinado por la oferta y la demanda. Bajo un
esquema mas liberal, la produccién de azlcar tenderia a desplazarse desde aquellos

paises donde existen subsidios, y por ende mayores costos de produccion, a
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aquellos de menores costos’?. Politicas que permitan a cada pais producir
volimenes que vayan de acuerdo a sus ventajas comparativas, permitirian alcanzar

los requerimientos mundiales de az(icar con un menor uso de recursos*>.

No obstante el fuerte proteccionismo, en los ultimos afios se han observado
esfuerzos tendientes a liberalizar parcialmente algunos de los mercados mas
relevantes, como es el caso de Estados Unidos, la Unidon Europea, Brasil y

Australia'®.

Las negociaciones en la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) sobre
agricultura, proporcionan una importante oportunidad para lograr reformas en el
mercado, tendientes a mejorar el bienestar econdmico de los productores y
consumidores, en una serie de economias desarrolladas y subdesarrolladas

asociadas a esta organizacion.

La OMC proviene de las negociaciones mantenidas en Uruguay en el
periodo 1986-1994, «Ronda Uruguay», y de anteriores negociaciones en el marco
del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT), cuya
funcion fundamental es velar porque el comercio se realice de la manera mas libre,
fluida, predecible y estable, a través de la consolidacion de aranceles y la
aplicacion de normas que garanticen la transparencia y competencia leal en las

relaciones comerciales.

En el transcurso de la «Ronda Uruguay» se discutieron nuevos temas
propuestos tanto por paises desarrollados (avanzar en la legislacion en el
intercambio de servicios y derechos de propiedad intelectual), como por paises en
desarrollo, que introdujeron una de sus principales preocupaciones: la
liberalizacion del mercado internacional para la mejor competencia de la

produccidn agricola y textil.

Aqui se incluia por primera vez, acuerdos para limitar el apoyo a la
produccién agricola. Los acuerdos prometian mayor estabilidad de precios y
mejoras en la estructura del mercado, a través de la reduccion del apoyo interno a

la agricultura nacional; reduciendo las barreras arancelarias y no arancelarias, 0
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bien transformando las Gltimas en barreras arancelarias, de tal manera de que el
comercio sea transparente; y reduciendo los subsidios a la produccion y las

subvenciones a la exportacion.

En los hechos, practicamente todas estas exigencias no han afectado de

forma significativa al comercio mundial de azUcar por una serie de razones.

Los paises no estan obligados a reducir en igual medida el grado de apoyo
interno a todos los productos basicos. Ello ha permitido a los paises elegir los
sectores a los que retirar la proteccion. Estados Unidos y la UE, que presentan los
mayores grados de proteccién, han reducido el apoyo a otros productos bésicos,
sobre todo a los cereales, con lo que el azucar ha quedado en gran medida intacto.
Las reducciones de los aranceles a la importacion siguen las mismas reglas, por lo
que la mayoria de los paises han optado por no reducir practicamente los aranceles
del azlcar’®. Los afios elegidos como base de célculo de las reducciones
arancelarias, 1986-1988, representan un periodo en el que los aranceles eran
elevados, como consecuencia de los bajos precios mundiales de los productos
basicos. Ello significa que, muchos paises -entre ellos grandes operadores como
Japon, Brasil e India- han tenido incluso margen para aumentar los aranceles sobre

el aztcar y cumplir, a pesar de ello, las disposiciones de la OMC™.

Con el objetivo de profundizar las medidas acordadas como resultado de la
«Ronda Uruguay» y de revertir la escasa aplicabilidad en la préctica, por parte de
los paises miembros de la OMC, de los acuerdos vinculados a la agricultura, es que
permanece vigente una nueva ronda de negociaciones, conocida como «Ronda de
Doha» (llevada a cabo en Qatar), encaminada a lograr mejoras sustanciales del
acceso a los mercados, reducciones de todas las formas de subvenciones a la
exportacion, con miras a su remocion progresiva y reducciones sustanciales de la

ayuda interna causante de distorsién en el comercio.

Cabe destacar los efectos de estas negociaciones sobre la Union Europea,
ya que ha sido una de las zonas mas protegidas del mundo, y ademas, es uno de los

principales importadores y exportadores mundiales de azUcar.

18



Estrategias de Reconversidn del Sector Azucarero en Uruguay: Energias Alternativas

Los acuerdos le han exigido la reduccion de exportaciones subvencionadas
y de gravamenes a la importacion que han conducido a la UE a adaptar su
«Régimen del Azlcar». A partir del afio 2007 se puso en marcha el plan de
reduccion progresivo del precio garantizado del azlcar a lo largo de cuatro afios,
acercandolo asi, a los precios del mercado mundial en 2010-2011 (ver grafico en la

pagina 26).
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2. ESTRUCTURA DEL MERCADO

2.1. PRODUCCION

Més de 130 paises (133 paises en el afio 2009 segun estadisticas de FAO)

producen ya sea cafia de azucar, remolacha azucarera 0 ambos.

Porcentajes

Produccion internacional de aztcar (proveniente tanto de cafia como de remolacha) afio 2009.
Fuente: Elaboracién propia a partir de FAO “Yearbook 2010

Los principales productores de azlcar (tanto a partir de cafia como de
remolacha) concentran mas del 60% de la produccion mundial. Estos son: Brasil,
India, China, Tailandia y Estados Unidos, respectivamente. Los primeros cuatro
son los mayores productores de cafia de azUcar, mientras que Estados Unidos, a la
vez, es el segundo productor mundial de remolacha azucarera, detras de Francia y

delante de Alemania, Rusia y Turquia.

Brasil, con una produccién de aproximadamente el 35% de la produccién

global, es considerado el productor mundial de mas bajo costo y el mas eficiente.

La produccién de azlcar en Brasil, crece a una tasa promedio superior a la
del consumo de azucar y etanol combinados, lo que se ha traducido en un exceso
de oferta dirigida a los mercados mundiales, ubicandose como el mayor exportador

en el mundo, seguido por Francia y Tailandia.
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2.2.CONSUMO
La estructura de consumo de azlcar tiene variaciones de pais a pais, entre

otros aspectos por los precios del producto, habitos y costumbres arraigadas en la

poblacion®’.

Millones De Tn

[ Less than 1.6
d16-65
We5-158
W 158-235
[ No data

Consumo mundial de azucar afio 2009.
Fuente: Elaboracion propia a partir de ISO “World Sugar Balances”

Kilos

[ Less than 16
D16-36
36 -54
W54-99

[ No data

Consumo mundial de azlcar per capita afio 2009.
Fuente: Elaboracion propia a partir de ISO “World Sugar Balances” y PRB “Cuadro de Datos de la Poblacién Mundial 2009
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2.3.PRECIOS

La evolucion de los precios internacionales del azlcar, se explica mas que
por el comportamiento de la oferta y la demanda del producto, por las medidas
proteccionistas y las distorsiones que existen en este mercado, las cuales generan
una sobreproduccion y por ende una fuerte presion a la baja en los precios

internacionales libres®®.

En el mercado libre, los precios presentan fuertes fluctuaciones que
obedecen a factores econdémicos, especulaciones, cambios politicos, recesiones y
efectos climaticos. Por ser un mercado residual, cualquier cambio pequefio en la
produccién o consumo mundial genera un fuerte impacto en los precios*®. En este
mercado, se transan los excesos de produccion que superan al consumo interno y
las cuotas de exportacion de los paises, incluso a precios inferiores a los costos de

produccion®.

Los contratos de futuros son el elemento mas critico en los precios
mundiales del azlcar, a pesar de que las primas o descuentos, el destino, el
transporte, las especificaciones y la calidad del producto, juegan un rol
importante. Por ejemplo, las refinerias pagan una prima sobre el azucar crudo con
polarizacién mayor a 96 grados. Cuanto mayor sea la misma, menos necesario es
el proceso de refinacion en la obtencién de buenos rendimientos, bajando los
costos globales de refinacion.

La gran mayoria de las transacciones son efectuadas a través de contratos
basados en los precios determinados en el mercado de productos derivados
(opciones, futuros, entre otros). Los mercados de derivados financieros y el
mercado fisico del azlUcar estdn estrechamente relacionados, ya que quienes
operan en el mercado fisico generalmente utilizan los instrumentos financieros

para cubrir sus posiciones y disminuir su riesgo®.

En general, hay dos consideraciones importantes en la determinacion de

los precios mundiales del azucar.
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En primer lugar, el Contrato N°5 de la Bolsa de Opciones y Futuros de
Londres, mediante el cual se comercializan compromisos de vender o comprar, a
un precio determinado, un tipo estandarizado de azucar refinado de remolacha o de

cafia®.

Las cotizaciones de este contrato son diarias y el instrumento es transado en
dolares americanos por tonelada. Como el contrato N°5 es un instrumento
estandarizado transado Unicamente en un mercado de compromisos o0 posiciones,
no es necesario que exista un intercambio fisico de productos, ya que las posiciones
de venta o compra se pueden cancelar a un minimo costo de transaccion, al tomar
posiciones contrarias por la misma cantidad de contratos. De hecho, en muy pocas
ocasiones, una vez finalizado el periodo de transacciones, quedan algunas personas
con sus posiciones abiertas, es decir, con un compromiso vigente de comprar 0
vender a un determinado precio. En caso de que esto ocurra, las posiciones que
queden abiertas obligan, al vendedor o comprador, a entregar o recibir el producto,
segun corresponda. Es la Bolsa quien establece los pasos a seguir en el traspaso
fisico del producto y el precio al cual este debe ser transado. Hasta hoy, este precio
que determina diariamente dicha entidad se denomina «London Daily Price»
(LDP), o spot, el cual es solo de uso administrativo para la Bolsa de Opciones y
Futuros de Londres. El precio LDP se considera un precio indicativo, ya que es
recopilado cada dia siguiendo la opinién de un grupo de brokers y comerciantes, y
considera principalmente la informacién relacionada con el azlcar disponible en
Europa, su calidad y los valores de cierre de primera posicion de los contratos

futuros®>.

Asi, el LDP es una aproximacion al precio de mercado efectivo para las
operaciones de azucar disponible en Europa, y al igual que los precios de los
contratos de futuro, se ha transformado en un indicador internacional imperfecto

del aztcar refinado para las operaciones en el mercado del producto fisico?*.

El precio de cierre del contrato de futuros N°5, es el mas usado a nivel
mundial como referencia para fijar los precios de los contratos en el mercado fisico

del azucar refinado.
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En segundo lugar, el Contrato Futuro N°11 de la Bolsa de Futuros de
Nueva York -ampliamente utilizado como indicativo del precio mundial del aztcar
crudo-, bajo el cual se transa azUcar crudo de cafia a granel, a precio FOB,

proveniente de 28 paises, entre ellos Argentina, Brasil, India y Estados Unidos.

La Bolsa de Nueva York opera en base a precios de azucar centrifugado,
con un promedio de polarizacion de 96 grados. La cotizacion se realiza en centavos
americanos por libra inglesa. Cada contrato tiene un volumen de 112.000 libras
(50,8 toneladas métricas), y los meses de contrato cotizados son enero, marzo,

mayo, julio y octubre®.

La forma en que opera la bolsa de Nueva York es muy similar a como
funciona la de Londres. Normalmente, toda persona que toma una posicion, ya sea
de compra o de venta, toma a su vez en una transaccion futura, una posicién
contraria. S6lo un pequefio porcentaje de las transacciones financieras finalizan en

una transaccion fisica.

Paralelamente existe un mercado de transacciones fisicas, tanto de azucar
crudo como refinado. Dentro de este mercado, los términos del intercambio son
establecidos mediante el acuerdo entre productor y vendedor. Al momento de fijar
el precio, ellos pueden utilizar como referencia el precio del aztcar en cualquier
bolsa internacional donde se transan instrumentos financieros de este producto. No
obstante, normalmente se toma como referencia el valor de la primera posicién del
contrato N°5 de la Bolsa de Londres, mas una prima o descuento en el caso de
azucares refinados, mientras que en el caso de azucar crudo, se toma como

referencia el valor del contrato N°11 de la Bolsa de Nueva York.

Las caracteristicas del proceso de formacion de los precios del azucar no
han sido siempre las mismas. En la década de 1970 y hasta la década de 1980,
paises desarrollados como Estados Unidos y Jap6n, dominaban las importaciones
de azlcar. Estos paises se caracterizan por tener una baja e incluso nula
«elasticidad precio» del azucar, es decir, que un cambio en el precio no produce un

cambio importante de las importaciones o el consumo, por lo que cuando los

24



Estrategias de Reconversidn del Sector Azucarero en Uruguay: Energias Alternativas

precios aumentaron bruscamente en 1974 y 1980 (ver grafico en la siguiente
pagina), estos paises no redujeron sus importaciones, proporcionando un mayor

impulso a la subida de los precios.

Esto se debe en primer lugar, a que son paises con altos ingresos, donde el
consumo de azucar representa s6lo una pequefia porcion de la renta, y en segundo
lugar, a que tanto en Estados Unidos como en Japon, la mayor parte del azucar se
utiliza en la produccion de bebidas, sector cuyas compafiias en ese momento
estaban mas preocupadas por preservar sus cuotas de mercado que por el precio
pagado por la materia prima.

Los precios excepcionalmente altos de 1974 y 1980, llevaron al desarrollo
de la industria del «jarabe de maiz alto en fructosa» (JMAF o HFCS por sus siglas
en inglés) en los Estados Unidos y, en menor medida, en Japén. EI consumo vy las
importaciones de azucar fueron desplazados entonces por el aumento del consumo
de HFCS. Al mismo tiempo, crecieron las importaciones de los paises en
desarrollo, los cuales pasaron a dominar en este sentido. En promedio, la
«elasticidad precio» de estos paises es mas alta que la de los paises desarrollados,
por lo que en consecuencia, cuando suben los precios, las compras caen y
viceversa. De esta manera, los precios del azlcar se convirtieron en mas estables en
la década de 1990.

Desde 2007, los precios se encuentran al alza y han llegado en este afio a
niveles cercanos a los de 1974 y 1980. Esto se debe a las expectativas de
disminucién de la produccién en Brasil, que como principal productor y exportador
es un actor clave en la formacion del precio. Al mismo tiempo, los inventarios
mundiales se estan tratando de reconstruir, después de que la demanda dejara un

déficit en los mismos al superar a la oferta en los Gltimos dos afios.
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EVOLUCION DE LOS PRECIOS DEL MERCADO LIBRE Y DE LAS IMPORTACIONES DE
ESTADOS UNIDOS Y LA UNION EUROPEA (1960-2010)
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Fuente: Elaborado en base a World Bank Commodity Price Data, 2011
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1. EVOLUCION DEL SECTOR EN URUGUAY

En el afio 1891 se aprueba la ley que autoriza la fundacion de la Refineria
Oriental en Montevideo, dedicada a la industrializacion de azlcar recibida de
Europa, siendo su responsable el Sr. Félix Giraud y don Gregorio Aznarez, su
colaborador. Dos grandes personalidades que emprendieron el camino para hacer
posible la elaboracién de azlcar de industrializacion nacional. En 1900 comienzan
la construccion de una refineria de azlcar a partir de remolacha, en lo que hoy se
conoce como pueblo Gregorio Aznérez. En 1902 es finalmente inaugurada la
refineria «Primera Cosecha», que elaborara, en 1903, el primer kilo de azlcar de
produccién nacional. En 1906 se constituye la empresa «Diaz y Aznarez», la que
en 1937 se transformaria en la sociedad anonima Remolachera Azucarera
Uruguaya (RAUSA). La misma llegaria a su Ultima zafra de remolacha azucarera
antes de reconvertirse a la industria del maiz, en 1982.

El 21 de Mayo de 1943, con un capital de un mill6n de ddlares aportados
por 400 accionistas sanduceros, se funda en Paysandu la empresa Azucarera del
Litoral Sociedad Anonima (AZUCARLITO S.A.), con el objetivo de obtener

azucar a partir de remolacha azucarera.

Entre 1942 y 1944, en la zona de Itacumbd, la Compafiia Azucarera
Artigas Sociedad Andnima (CAASA) construye un ingenio azucarero, y en 1945

realiza su primera zafra’.

En 1946 se habilita el ingenio azucarero El Espinillar, propiedad del
Estado, en Villa Constitucion, departamento de Salto, que produciria azUcar
refinado hasta 1992.

En 1946 también se crea la Compafia Agricola e Industrial del Norte
(CAINSA), que en el afio 1950 instala su propio ingenio. Al mismo tiempo, se
aprueba la Ley N° 11.448, que declaraba de «interés nacional» los cultivos de cafia

de azucar y remolacha, asi como la fabricacion y refinacion de sacarosa.
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El Estado ponia a disposicion de las empresas la asesoria técnica, regulaba
el precio de la materia prima, establecia un sistema de importacion de azucar crudo
-en el entendido de que la materia prima nacional no seria suficiente para abastecer
el consumo- y otorgaba crédito por el 60% del monto de las inversiones a las

empresas interesadas en adquirir tierras y maquinaria®.

En el afio 1952 se crea la Cooperativa Agropecuaria de Caferos Santa
Rosa, fundada por 22 ex empleados de CAASA, quienes negocian con la empresa

la colonizacién de cerca de 1.400 hectéreas para dedicarlas a la cafia de azlcar®.

Al cerrar CAASA, los integrantes de la Cooperativa Santa Rosa deciden
crear la Cooperativa Agraria Limitada de Productores e Industrializadores de Cafia
de Azicar (CALPICA), para comprar y administrar CAASA®.

En los afios sesenta, luego de que Cuba decide expropiar ingenios y tierras
y Estados Unidos bloquea la isla, se produce un desembarco de capitales
extranjeros en Bella Unién®. En 1961, la estadounidense American Factory compra
el ingenio de CAINSA y crea la Compaiiia Agricola Franquia S.A.

En 1963 se presentd un proyecto remolachero que se concretara en 1970
con la inauguracion de la azucarera ARINSA (Azucarera del Rio Negro Sociedad
Andnima), modelo en América Latina por la tecnologia utilizada, que cerraria sus

puertas en 1981.

En febrero de 1964, en el marco de una politica de estimulo que buscaba
incrementar la produccion nacional de azlcar, un decreto del gobierno nacional
convoco a la presentacion de proyectos de ingenios azucareros. De inmediato, un
grupo de cafieros de la zona de Bella Unidn fund6 el Norte Uruguayo en Marcha
(NUM), con el objeto de formular un proyecto de ingenio azucarero y obtener la
firma de los productores de la zona, que servirian de avales ante el Banco de la
Republica Oriental del Uruguay (BROU), que financiaba parte del proyecto.
Tuvieron éxito y el proyecto obtuvo el primer lugar entre los presentados. Asi se

conformd, en mayo de 1965, la cooperativa que construiria el ingenio, con el
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nombre de Cooperativa Agraria Limitada Norte Uruguayo (CALNU). Esta

comenzé a producir en 1968 con cafia procedente de sus propios socios’.

En 1991, tan sblo tres empresas abastecian todo el mercado interno:
CALNU vy El Espinillar, refinerias estatales que utilizaban cafia, y AZUCARLITO,
que procesaba remolacha’. El Espinillar cerré en 1992, a consecuencia de recortes
presupuestarios del gobierno, por lo que el mercado quedd concentrado en dos
empresas. CALNU concentraba la mayor parte de la produccién con un 63%?.
Ademas, de la produccién total, alrededor de un 80% se realizaba a partir de

materia prima nacional.

El 26 de marzo de 1991, Uruguay, junto a Brasil, Argentina y Paraguay,
firma el Tratado de Asuncién, por el cual Uruguay pasa a formar parte del Mercado
Comun del Sur (MERCOSUR), cuyos objetivos fundamentales son la libre
circulacion de bienes, servicios y factores productivos, el establecimiento de un
arancel externo comin (AEC), la coordinacion de politicas macroeconémicas y
sectoriales y la armonizacion de legislaciones en areas que sean consideradas

pertinentes.

La creacion del MERCOSUR generd un atractivo espacio econémico sub
regional®. Sin embargo, los beneficios econdmicos y politicos, que constituyen la
razon de ser de la integracion, se ven hasta la actualidad diluidos por las
divergencias macroeconémicas, las perforaciones al arancel externo comun y la

persistencia de barreras para-arancelarias entre socios.

En este nuevo escenario politico y econémico, el azlcar ha tenido un
tratamiento diferencial -incluyéndolo en una lista de excepciones-, respecto de
otros productos que han sido integrados al libre comercio intrazona, debido a la

existencia de politicas gubernamentales «asimétricas» entre los estados partes.

Brasil posee unas condiciones climaticas que proveen niveles de
produccién satisfactorios con tecnologias mas simples que las necesarias en

Uruguay y Argentina, prescindiendo del riego y con menor necesidad de
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fertilizacion y aplicacion de herbicidas. Ademas, los precios de factores como la

energia y la mano de obra, son en Brasil notoriamente més bajos'°.

Adicionalmente a sus condiciones competitivas naturales, Brasil presenta
un mercado sumamente distorsionado, como consecuencia de su programa
energético «<PROALCOHOL», que intenta sustituir la gasolina por el alcohol.
Brasil subsidia el sector para ubicar a los precios del alcohol en linea con los de la

gasolina; administrando hacia la baja los precios de la cafia, el azucar y el alcohol.

Todo ello hace temer a los demas integrantes del MERCOSUR, que la
zona centro-sur de Brasil exporte sus excedentes a la regién con precios
subsidiados™*. Este es el principal argumento a la hora de continuar manteniendo

el azlcar en una lista de excepciones al libre comercio regional.

Con el objeto de definir la transicion del sector para su adecuacién al
régimen de Unién Aduanera en el periodo 1991-1995, se definio la liberalizacién
gradual del comercio intrazona para los productos del sector azucarero y la
neutralizacion de distorsiones que pudieran resultar en asimetrias entre las

politicas nacionales.

A partir de esta problematica a la que nuestro pais debia hacer frente, se
encara en Uruguay hacia finales del afio 1995, un proceso de ajuste y reconversion

del sector.

En materia azucarera, CALNU dispuso un plan consistente en una
reduccion drastica de las hectareas cultivadas de cafia, complementada por la
importacion de azlcar crudo desde la region. Asi, la produccion total aumentaria.

La idea era mantener abastecido el ingenio-refineria®.

A nivel agricola, se pretendia reducir los costos mediante tres elementos:

aumento de productividad, cambio tecnoldgico y rebaja del precio de los factores.

El aumento de productividad, se lograria seleccionando las hectareas mas

productivas en el momento de reducir las dedicadas al cultivo de cafia, dejando
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solo a los productores mas eficientes, con lo que se elevaria el rendimiento por

hectarea®.

El cambio tecnoldgico, consistia en la sustitucion gradual de la cosecha
manual por una cosecha mecanizada, lo que suponia un mayor costo social, pues

sustituirfa una importante cantidad de trabajadores®*.

La rebaja de los precios de los factores dependia de la negociacion salarial
en el caso de la mano de obra y de los apoyos del gobierno en el caso del

combustible, la energia eléctrica y las tasas de interés sobre los préstamos™.

El aumento global de la productividad media por hectarea, con los tres

elementos mencionados, alcanzaria a un 30%?°.

En contrapartida, el plan solicitaba al gobierno el abatimiento de los costos
energéticos, el apoyo en la gestion ante el BROU para la rebaja de las tasas de
interés, obtencion de préstamos de reconversion agricola e industrial de largo
plazo, y la definicion del marco normativo en el que operaria el proyecto
productivo de Bella Unién en el MERCOSUR".

En sintesis, el proyecto sostenia un mantenimiento de los ingresos del

azUcar, que permitirfa financiar la reconversion hacia otros rubros ya en marcha®.

Al respecto, AZUCARLITO decide poner fin a la actividad remolachera,
asumiendo ésta las deudas de los productores ante el BROU. La empresa
sanducera se reconvierte en refinador de azucar crudo producido en la region,
cesando la agroindustria remolachera, luego de cuatro décadas de actividad
ininterrumpidas, y adaptandose con rapidez a los cambios impartidos por las

nuevas condiciones en el mercado nacional y regional.

Desde entonces, comenzé a importar en primer lugar, azlcar transportado
en camiones desde ingenios argentinos ubicados en Tucuman, Salta y Jujuy, y en
segundo lugar, desde usinas ubicadas en los estados de Parand y de San Pablo
(Brasil). Ademas se efectuaron experiencias con el transporte ferroviario desde

Parana hasta Paysandu, y por via maritima desde los puertos de Maceid, Recife y
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Santos, hasta los puertos de Nueva Palmira y de Fray Bentos. En las compras de
azucar crudo que se fueron realizando, se tuvo en cuenta la mejor relacién precio-

calidad y los menores costos de transporte hasta Paysandu.

Finalmente, se optd por el transporte fluvial por ser el de mayor
competitividad, y desde el afio 1999, la empresa ha comprado el azlcar crudo en
ingenios de Mato Grosso do Sul, que se embarca en barcazas en Porto Murtinho y

que se desplazan hasta el puerto de Paysandu.

Al disefiar su politica azucarera para la transicion, el gobierno enfrentaba
varias obligaciones. Por un lado, debia cumplir con los compromisos inherentes al
MERCOSUR, hecho que lo obligaba a eliminar la proteccién en la region, a fines
de 1995. Por otro, debia otorgar el plazo y los beneficios fiscales necesarios al
sector azucarero nacional, si queria facilitar su reconversién. Ademas, habia que
ofrecer precios razonables a las industrias nacionales que utilizan azlcar como

insumo, permitiéndoles afrontar la apertura con mayor competitividad™.

A través del Decreto 459/992, se eximia de aranceles la importacion de
azucar crudo, por parte de aquellas empresas que presentaran planes de

reconversion al ministerio correspondiente.

Las empresas nacionales y en especial CALNU, ya habian puesto en
marcha sus drasticos programas de ajuste y reconversion, pensando que la entrada
en vigencia del MERCOSUR para el mercado azucarero uruguayo, era el 31 de
diciembre de 1995%. Sin embargo, el 19 de diciembre de 1994, se firma el «Acta
de Ouro Preto», que cambiaria radicalmente los plazos hasta el 2001. Dicha
prérroga fue obtenida tras presiones del sector argentino, pues para ellos la fecha
era el 31 de diciembre de 1994. Argentina desde entonces, no ha hecho sino
reinversiones en el sector, preparandose para una extension de los plazos y no para

la reconversion??.

En 2001, a nivel MERCOSUR, se acuerda una nueva prorroga de los
plazos para la eliminacion del azlcar de la lista de excepciones. En febrero de ese

afio en Uruguay, se crea el Nuevo Fondo de Reconversion para el Sector
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Azucarero, orientado a apoyar los proyectos de diversificacion productiva,
pretendiéndose ademas cumplir con la mejora de la competitividad del sector que
utiliza azGcar como insumo en el proceso industrial y con la reduccion efectiva del
precio de venta de azucar destinado al consumo final. Asi como que los
instrumentos comerciales de proteccidn, estuvieran alineados con los acuerdos

suscriptos y los compromisos asumidos en el marco de la OMC.

Esto determinaba que el Nuevo Fondo Nacional de Reconversién no podia
ser financiado por instrumentos de politica arancelaria. Por lo tanto, con el fin de
financiar dicho fondo, se gravaria con caracter transitorio el azlcar refinado
acondicionado para la venta al consumidor final, con un IMESI decreciente por un

periodo de 3 afios.

Los recursos que administrara el Fondo Nacional de Reconversion, fueron
destinados al apoyo Y el fortalecimiento de otras agroindustrias, como la citricola
AZUCITRUS en Paysandi; GREENFROZEN, en Bella Unién, planta de
procesado y congelado de rubros horticolas orientada a la exportacion; la
Cooperativa Agropecuaria Limitada Vitivinicola del Noroeste (CALVINOR),
productora de uva de mesa y vinos finos; y la Cooperativa Agroindustrial
Limitada de Agua (CALAGUA\); entre otras®.

En 2005, el Gobierno Nacional nuevamente decide comprometerse con la
zona de Bella Uni6on y comienza a tomar medidas para renovar el dinamismo que
el sector azucarero habia perdido en la zona en los Gltimos afios, esta vez bajo un
plan previsto que tiene como uno de sus objetivos, la produccion de alcohol

carburante a partir de la cafia de azucar.

El resultado de este compromiso politico-economico deriva en la
fundacion de Alcoholes del Uruguay Sociedad Anonima (ALUR), por parte de la
Administracion Nacional de Combustibles Alcohol y Pértland (ANCAP) y la
Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND), participando en un 90% la

primera y en un 10% la segunda, arrendando el ingenio de la ex CALNU.
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En el 2006 ALUR comienza a operar en las instalaciones de la ex CALNU,
teniendo por objeto la produccion de azdcar, etanol, biodiesel, energia eléctrica y
alimento animal. En la actualidad, ALUR es propiedad en un 90% de ANCAP y
en un 10% de Petréleos de Venezuela Sociedad Anonima (PDVSA).

Desde la creacion del MERCOSUR vy hasta el dia de hoy, el sector
azucarero uruguayo afronta un fuerte proceso de reconversion hacia otras areas,
en busqueda de la sustentabilidad de los proyectos, de los cuales solamente los de
AZUCARLITO y ALUR sobreviven el presente.
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2. ESTRUCTURA DEL MERCADO NACIONAL
2.1. PRODUCCION

Para el periodo 2010-2011, se ha destinado un volumen total de azucar
refinado, que alcanza las 125.000 toneladas enteramente al consumo interno,
tanto para consumo final como para la utilizacion en otros procesos industriales.
De esta cifra, el 44% se obtiene a partir de la importacion de azucar ya refinado
desde Brasil, el 36% mediante la refinacién de crudo importado también desde
Brasil y el restante 20%, a través de la refinacién de azlcar a partir de cafia
cosechada en el departamento de Artigas. De las 45.000 toneladas de crudo
importado, AZUCARLITO es el principal importador con un 84%, mientras que
ALUR es responsable de la compra del restante 16%.

El hecho de una menor produccién de azlcar a partir de cafia, determina
que ALUR deba satisfacer su demanda propia, aumentando las compras de azlcar

crudo de origen extranjero.

Por otro lado, el aumento de las importaciones de azlcar refinado,
corresponde a la demanda de las empresas elaboradoras de alimentos y bebidas,
que se ven beneficiadas por el régimen arancelario vigente. Este régimen,
previsto en el Decreto 57/006, establece la exoneracion del 35% de la Tasa
Global Arancelaria (TGA) a las importaciones provenientes del MERCOSUR de
azucar refinado con destino industrial, con la condicion de que sean abastecidos
Unicamente por azlcar refinado importado. Como consecuencia, por un lado se
beneficia a las industrias elaboradoras de alimentos y bebidas y por otro, se actla
en desmedro de las refinerias azucareras nacionales, que ven disminuidas sus

ventas de azlcar blanco a estas industrias.

A su vez, las importaciones de azUcar refinado con destino al consumo
final, se encuentran gravadas por una TGA del 35%, manteniendo en ese aspecto
al azucar blanco en la lista de excepciones presentada por Uruguay ante el
MERCOSUR, con vigencia hasta el 31 de diciembre de 2015, de conformidad con
la Decision N° 59/007 del Consejo Mercado Comdn.
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OFERTA DE AZUCAR REFINADO SEGUN SU ORIGEN (2010-2011)

44%
IMPORTADO 56%
NACIONAL

ORIGEN DEL AZUCAR CRUDO REFINADO EN URUGUAY (2010-2011)

36%
NACIONAL
64%
IMPORTADO

IMPORTACIONES DE CRUDO: AZUCARLITO Y ALUR (2010-2011)

84%
AZUCARLITO

Fuente: Elaborados a partir de “Azlcar, Cultivo de Cafia y Produccién Industrial Zafra 2010-2011” DIEA 'y
OPYPA, agosto 2011
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OFERTA TOTAL DE AZUCAR REFINADO SEGUN ORIGEN
(PORCENTAJES EN BASE A TONELADAS)
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2.2. CONSUMO

Los valores histdricos de consumo estimados en el pais, se ubican en un
rango situado entre las 100 y 110 mil toneladas anuales, considerando tanto el

consumo final como el consumo que realiza la industria.

CONSUMO DOMESTICO 1960-2010 EN TONELADAS

Fuente: Elaboracién propia a partir de USDA y DIEA-OPYPA
El siguiente grafico presenta la evolucion tanto de los precios al consumo
como de las cantidades consumidas, usando como base cien, los datos del afio
2002.

—— PRECIOAL CONSUMO
CONSUMO FINAL

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Elaboracion propia
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Claramente queda determinado en el grafico anterior, la estabilidad del
consumo final de azGcar como endulzante. También se observa que los cambios

en los precios del kilo de azlcar, no modifican la demanda del mismo.

A la sensibilidad de la cantidad demandada ante cambios en los precios,
se le conoce como «Elasticidad Precio de la Demanda». La demanda se define
como «inelastica» si no responde ante los cambios en los precios, y como

«eléstica» si ocurre lo contrario.

Las empresas pueden utilizar la «Elasticidad Precio de la Demanda» para
predecir el efecto de un cambio en el precio en el total de ingresos; la probable
volatilidad de los precios en un mercado después de cambios inesperados en el
suministro; el efecto de un impuesto estatal indirecto sobre el precio y la demanda,
y a la vez, si la empresa es capaz de transmitir parte o la totalidad del impuesto al
consumidor. La informacién sobre la elasticidad de la demanda, puede ser utilizada
por una empresa como parte de una politica de discriminacién de precios, donde se
decide cobrar precios diferentes por el mismo producto, a segmentos diferentes del

mercado.

En sintesis, la demanda del kilo de aztcar en Uruguay es inelastica, es

decir, no se ve afectada por las variaciones en el precio.

Esto ocurre por una combinacion de factores. En primer lugar, los bienes
necesarios, asi como aquellos que conforman un habito de consumo -es el caso
del azucar-, no ven afectada su demanda por cambios en los precios. En segundo
lugar, el gasto en azucar en relacion con el ingreso del consumidor promedio es
bajo, por lo que los cambios de precios no afectan la demanda. Por ultimo, la
demanda es elastica cuando hay sustitutos cercanos. En este caso, un aumento en
el precio del bien desplaza la demanda hacia los sustitutos. Se conoce como
edulcorantes a los sustitutos del aztcar. La opcion por los edulcorantes es cada
vez mas frecuente, pero, sin embargo, hasta el momento no logran ser un buen
sustituto del consumo de azucar, el cual se mantiene estable. Esto se debe, a que

los habitos de consumo no se modifican repentinamente, y si bien es cada vez
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mas frecuente encontrar edulcorantes en la mesa de los consumidores, sobre todo
en aquellos de mayores ingresos, la utilizacion de azucar en los distintos hogares

no se sustituye completamente.
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2.2.1.CONSUMIDORES

El azlGcar que se produce en Uruguay, se destina por una parte al
consumidor final como endulzante, y por otra, a las empresas elaboradoras de
alimentos y bebidas como insumo. Asimismo, en una minima proporcién, se ha
exportado desde 1995 y hasta 2005, una cuota de 7.000 toneladas por afio a los
Estados Unidos por parte de CALNU, siendo las Unicas exportaciones de azlcar
registradas desde 1995 hasta el presente, ya que ALUR, desde 2006, por motivos

comerciales, ha decidido no hacer uso de este cupo.

Desde que se instaur6 el régimen arancelario vigente referente al azucar,
las elaboradoras de alimentos y bebidas, han sustituido sus compras en plaza por
importaciones de azlcar refinado. La totalidad de las importaciones de azlcar
refinado, entonces, con contadas excepciones (menos de dos mil toneladas en el

periodo 2000-2010), son utilizadas en la elaboracion de alimentos y bebidas.

De las importaciones de azUcar blanco para el periodo 2010-2011, el 20%
fueron efectuadas por Montevideo Refrescos S.A., el 40% por la empresa F.
Pache S.A. -enfocada en la elaboracion de cacaos, café, yerba mate y alimentos
azucarados, tanto para abastecer al sector industrial como al comercial-. El
restante 40% por INANCOR S.A. -empresa dedicada al almacenaje, distribucién
y servicios logisticos en general, perteneciente al grupo ED&F MAN
(organizacion internacional especializada en el suministro de productos agricolas,
provision de servicios financieros y servicios logisticos), el cual iniciara sus
actividades en Uruguay a principios de la decada de 1990, realizando las primeras
operaciones de importacidn y exportacion de azUcar, participando en la propiedad
de CALNU vy encargandose de la distribucion de la produccion de azucar al
mercado domeéstico, tanto de CALNU como de AZUCARLITO, hasta el afio
2004-.

A partir de 2004, luego de una baja durante el afio anterior, los niveles de
consumo de bebidas y alimentos elaborados que utilizan azlUcar presentan un
incremento constante, aumentando en consecuencia, las importaciones de azucar

refinado con tal de suplir las necesidades del mercado.
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DISPONIBILIDAD DE AZUCAR REFINADO SEGUN DESTINO (TN)
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2.3.PRECIOS

Los precios de las importaciones, tanto de azucar crudo como refinado,
desde el afio 2000 han reflejado una tendencia al alza en la region, que acompasa
los movimientos de los precios internacionales (ver grafico pagina 26), lo que
explica el aumento de los precios al consumo en el mercado interno, como se

expone a continuacion.

EVOLUCION DE PRECIOS PROMEDIO DE AZUCAR AL CONSUMO (EN $ CORRIENTES)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Elaboracién propia a partir de “Anuario Estadistico 2010 ” DIEA

EVOLUCION DE PRECIOS PROMEDIO DE AZUCAR CRUDO Y REFINADO (U$S/TN)

—— AZIICAR CRUDO
—— AZUCAR REFINADOC

2006 2007 2008 2008 2010

Fuente: DIEA-OPYPA
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1. MODELO ENERGETICO GLOBAL

A lo largo de la historia, la expansion de la poblacion humana, ha sido
sustentada por un crecimiento constante en el uso de energia exosomatica. El
funcionamiento de nuestra civilizacion industrial actual, depende por completo del
acceso a una gran cantidad de energia de varios tipos y fuentes. Si la
disponibilidad de esta energia se redujera de manera significativa, podria tener

graves repercusiones para la civilizacion y la poblacion humana que soporta.

El petroleo y el gas natural, combustibles fosiles que constituyen un
recurso finito no renovable, son el principal componente del modelo energético
actual, representando, en términos aproximados, un 60% del consumo mundial de
energia. El consenso, a nivel global, radica en el declive irreversible de la
disponibilidad de estos recursos, lo que afectaria considerablemente la matriz
energética. Las condiciones naturales de las naciones, explican que ciertos paises
se hayan constituido como exportadores netos de petréleo y gas, mientras otros se
han convertido en importadores netos. En la medida en que en los paises
exportadores netos vean reducida su produccion y sean incapaces de sostener una
demanda en constante crecimiento, es Idgico que la prioridad esté radicada en
abastecer su consumo interno. Como consecuencia, las exportaciones habran de
experimentar una fuerte caida y un alza en los precios internacionales, afectando a
los paises importadores netos. Esto constituye una obligacién ineludible, y a su
vez una oportunidad, para que estos ultimos concentren sus esfuerzos en la
busqueda de nuevas alternativas energéticas, que puedan cubrir sus niveles de

actividad econdmica y el crecimiento de sus poblaciones.

A medida que las economias crecen, tambien lo hace su demanda de
electricidad, para sustituir parte de la energia que se pierde debido a la caida en la
oferta mundial de petrdleo y gas natural, lo que presiona al alza la demanda de

carbén, mayor fuente actual de generacion de electricidad en el mundo.

El carbon, por lo tanto, representa otro importante componente del modelo

energético, que alcanzara su utilizacion a gran escala durante el desarrollo de la
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«Revolucién Industrial». A diferencia de lo que sucede con el petréleo y el gas
natural, tiene la ventaja de encontrarse ain hoy en gran abundancia, sin embargo, la

continuidad en su utilizacion es altamente nociva desde el punto de vista ambiental.

Con el fin de evitar las emisiones de elementos contaminantes, que se
generan en el uso de los combustibles fosiles, y reducir el consumo de estas
reservas, hace ya décadas que muchos paises han incluido en su matriz energetica
la utilizacion de energia nuclear, la cual genera mayor cantidad de energia que la
derivada de los combustibles. Sin embargo, existe un riesgo de contaminacion en
caso de accidentes y grandes dificultades en el almacenamiento de los residuos
radiactivos, que conservan sus propiedades altamente contaminantes durante
mucho tiempo. Ademas, los reactores nucleares tienen una vida util limitada y

demandan un gran mantenimiento de sus instalaciones.

A partir de alli cobra relevancia la energia hidroeléctrica, de gran
capacidad para generar cantidades importantes de electricidad de forma
consistente y mas limpia, convirtiéndose asi en una fuente de energia atractiva, a
pesar de las grandes extensiones de tierra que se inundan, destruyendo habitats
naturales; la interrupcion de los caudales de los rios; y la imprevisibilidad en el

comportamiento del climay el régimen de lluvias.

Debido a las caracteristicas y consecuencias derivadas de la utilizacion de
las anteriores fuentes de energia, comienza un interés generalizado, cada vez mas
importante, en la alternativa de la produccién de energia a partir de fuentes
renovables, para satisfacer las necesidades de desarrollo de las economias y los
pueblos, tratando de que todo ello esté vinculado con la proteccion cada vez méas

necesaria del ambiente.

Las beneficiosas cualidades de estas nuevas alternativas, derivan de que se
encuentran distribuidas equitativamente en el planeta, tienen un reducido impacto
ambiental, y los procesos tecnoldgicos asociados a su aprovechamiento son

relativamente sencillos, garantizando su accesibilidad.
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2. MODELO ENERGETICO EN URUGUAY
2.1. EL ESCENARIO

Las sociedades humanas tienen determinados requerimientos energéticos,
producto del desarrollo y organizacion de las fuerzas productivas, la tecnologia y
el nivel de consumo. Desde este punto de vista, toda actividad econémica implica
la existencia de energia disponible que la haga posible’.

En ese contexto, la energia constituye un factor determinante del
desempefio econdmico en el largo plazo, y en el caso de paises como Uruguay,
que no poseen recursos fosiles, la dependencia energética puede convertirse en

una restriccion al crecimiento?.

Ubicado en el hemisferio sur y con una superficie de 176.215 km?, todo el
territorio uruguayo estd comprendido dentro de las caracteristicas de clima
templado y hdmedo, con pequefias variaciones espaciales de temperatura y
precipitaciones. Demograficamente, debe catalogarse como un pais escasamente
poblado, que muestra un acelerado proceso de urbanizacién y una fuerte

concentracion de su poblacién en la ciudad capital®.

El alto grado de urbanizacion y el nivel de ingreso; el fuerte crecimiento de
la actividad interna; y la dindmica del sector manufacturero, convergieron para
configurar una importante demanda energética’. Sin embargo, respecto de la

oferta, Uruguay es un pais con recursos energéticos limitados.

La ausencia de combustibles fosiles configuré una matriz energética que

hizo al Uruguay dependiente de la importacién de petroleo.

Definido como wuna vasta penillanura, no cuenta con desniveles
importantes que generen caidas de agua potencialmente utilizables para la
generacion eléctrica. Y si bien posee una red hidrografica amplia, sus caudales son

aleatorios, consecuencia de un régimen pluvial irregular y altamente variable.
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2.2. LA MATRIZ ENERGETICA DEL URUGUAY

Uruguay soporta el desarrollo de su poblacion, asi como el de su

economia, con un modelo energético basado en combustibles fosiles.

CONSUMO FINAL ENERGETICO 2009
PORCENTAJES EN BASE A MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO
(KTEP)

BPETROLEOY DERIVADOS

OGAS NATURAL

BELECTRICIDAD
45,80%

mLERNA

BRESIDUOS BIOMASA

mCOQUE

mCARBONYVEGETAL

1,49%

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Balance Energético 2009, MIEM

El petréleo es totalmente importado para ser transformado en formas de
energia secundarias (derivados del petréleo), las cuales ademas de aplicadas al
consumo final (mayoritariamente en el transporte y la industria), son utilizadas en

la generacion de electricidad.

Se caracteriza como energia primaria, a toda fuente energética disponible
en la naturaleza que no necesita ser transformada para su utilizacion, por el
contrario, se denomina energia secundaria, a toda forma de energia transformada a

partir de una fuente energética no utilizable directamente.

En Uruguay, a pesar de las condiciones naturales, el abastecimiento de

energia eléctrica proviene en su mayoria de las centrales hidroeléctricas, seguido
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por la produccién de las centrales térmicas (que utilizan derivados de petroleo), las
importaciones directas de electricidad, y la generacion a partir de residuos de

biomasa en centrales privadas de autoproduccion.

GENERACION DE ENERGIA ELECTRICA 2009
PORCENTAJES EN BASE A MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO
(KTEP)

14,33%
B CENTRALES HIDROJEOLICAS
7.44% SERVICIO PUBLICO
BCENTRALES TERMICAS
SERVICIO PUBLICO

BCENTRALES ELECTRICAS
AUTOPRODUCCION

a8IMPORTACIONES

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Balance Energético 2009 ”, MIEM

Sin embargo, para producir energia eléctrica, las centrales térmicas utilizan
una mayor cantidad de energia que las centrales hidroeléctricas, por lo que el
consumo de los derivados del petroleo en la generacion de electricidad, es
sensiblemente mayor al consumo de energia hidroeléctrica. Para hacer
comparables las cifras correspondientes, las mismas se expresan en ktep (miles de
toneladas equivalentes de petroleo). Una tonelada de petroleo (tep) corresponde a
diez millones de kilocalorias. Las diferentes fuentes de energia poseen diferentes
poderes calorificos, por lo que la conversion de las magnitudes correspondientes a
cada una a su expresion en ktep, se realiza a través de su respectivo poder

calorifico inferior (PCI).
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CONSUMO ENERGETICO EN LA GENERACION DE ENERGIA ELECTRICA 2009
PORCENTAJES EN BASE A MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO
(KTEP)

8,12%
0,04%

0,76%
mDERIVADOS DELPETROLEO
OGAS NATURAL

mHIDRO ENERGIA

mEOLICA

mLERA
BRESIDUOS BIOMASA

0,30%

Fuente: Elaboracién propia a partir de “Balance Energético 2009”, MIEM

Si bien los rendimientos hidroeléctricos son mayores a los de derivados del
petroleo -sin considerar ademas la ventaja respecto al impacto ambiental de una
fuente de energia sobre otra-, las caracteristicas geograficas de Uruguay no
ayudan a poder aumentar su potencial hidroeléctrico, por lo que no se espera un
desarrollo de nuevos proyectos. En cambio, podria obtenerse hasta un 10% mas de
electricidad, aumentando el equipamiento de las centrales existentes y

modernizando los equipos de las mismas.

En 2008, el Poder Ejecutivo uruguayo aprueba una «Politica Energética,
cuyo objetivo es la “satisfaccion de todas las necesidades energéticas nacionales, a
costos que resulten adecuados para todos los sectores sociales y que aporten
competitividad al pais, promoviendo habitos saludables de consumo energetico,
procurando la independencia energetica del pais en un marco de integracion

regional, mediante politicas sustentables tanto desde el punto de vista econémico
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como medioambiental, utilizando la politica energética como un instrumento para

desarrollar capacidades productivas y promover la integracién social”.
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2.3. HACIA UNA MATRIZ ENERGETICA SUSTENTABLE

El acceso a las fuentes de energia primaria se plantea ante Uruguay, al
igual que a muchos paises, como una seria dificultad. El siguiente grafico, expone
la disponibilidad de energias primarias en Uruguay durante el afio 2009,
(porcentajes en base a miles de toneladas equivalentes de petroleo).

BPETROLEO
OGAS NATURAL
EHIDRO-ENERGIA
BEOLICA

ELERA

ERESIDUOS BIOMASA
B CARBON MINERAL

1.47%

Fuente: Elaboracién propia a partir de “Balance Energético 2009 ”, MIEM

La mayor parte de la energia primaria consumida no es renovable.

Sumado a los dos puntos anteriores, la produccién y el uso de la energia,
son los principales responsables de las emisiones humanas de didxido de carbono,
el de mayor impacto ambiental sobre el planeta. Para salvar estas dificultades, es
que la «Politica Energética» de Uruguay apunta, a grandes rasgos, a incrementar la
participacion de fuentes autoctonas; introducir fuentes renovables y sustentables
no tradicionales; reducir la dependencia del petroleo; promover el
autoabastecimiento en establecimientos industriales; y garantizar el cuidado

ambiental.
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OFERTA DE ENERGIAS PRIMARIAS EN URUGUAY PERIODO 2000-2009
PORCENTAJES EN BASE A MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO
(KTEP)

100%
90% -

80% -

70% - / G- BCARBON MINERAL
50% A / % _ BRESIDUOS BIOMASA

mLERMA

mEGLICA
BHIDRO-EMERGIA
0% - OGAS MATURAL
20% BFETROLED

0%

40% -

10% -

2000 2001 2002 2003 Z004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Balance Energético 2000-2009 ”, MIEM

OFERTA DE ENERGIAS PRIMARIAS EN URUGUAY PERIODO 2000-2009
MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO (KTEP)

3500.00 +—

3000.00
BCARBONMINERAL

2500.00 BRESIDUOS BIOMASA

mLERA

BEOLICA
BHIDRO-ENERGIA
OGASNATURAL
1000.00 mPETROLEOQ

2000.00

1500.00

500.00

0.00 ; ; ' ; : ; :
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Elaboracién propia a partir de “Balance Energético 2000-2009 7, MIEM
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Histéricamente, ademas del petroleo y la energia hidroeléctrica, la lefia ha
constituido una importante fuente de energia primaria para la sociedad uruguaya.
En el medio rural ha sido la principal fuente energética; el sector industrial ha
utilizado este recurso para producir el calor necesario en los procesos industriales

y el sector residencial lo ha hecho para la calefaccion y la coccién de alimentos®.

En el afio 2008, se incorpora a la matriz energia eolica utilizada para
generar electricidad conectada a la red nacional. La oferta de los parques edlicos
en Uruguay, asciende a 1,80 y a 10,30 ktep para los afios 2008 y 2009
respectivamente, razon por la cual no se ve definida su evolucion en los gréaficos

de la pagina anterior.

Cabe destacar, que en los graficos no se incluyen valores correspondientes

a la energia solar, de pequefio porte y sin datos para su proyeccion.

A su vez, hay un fuerte incremento en la participacion de los residuos de

biomasa en la matriz.

Todo esto resulta del compromiso del pais en materia de politica
energética, que alineada a nivel mundial con la firma del «Protocolo de Kyoto»,
proporciona un marco sélido y moderno para promover tecnologias asociadas a la
energia renovable, que tiendan a reducir paulatinamente los efectos nocivos sobre

el ambiente, que genera la dependencia de otras fuentes de energia no renovables.

El contexto global indica, que el desarrollo econdmico actual, necesita ser
acompafiado de una mayor disponibilidad de energia, proveniente de fuentes
diversificadas y menos vulnerables en cuanto a su accesibilidad, menos volatiles

en cuanto a sus precios y menos agresivas por sus efectos ambientales®.

Las fuentes renovables, refuerzan la seguridad energética de un pais y
ayudan a reducir las emisiones de «gases efecto invernadero». Los recursos
renovables de energia se dividen en tres grandes categorias: a) instalaciones de

energia solar, edlica y centrales hidroeléctricas; b) biomasa en su forma sélida
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tradicional (madera y residuos agricolas) y ¢) biocombustibles (biomasa en su

forma no tradicional convertida en combustibles liquidos y gaseosos).
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2.4. BIOMASA

Biomasa es cualquier tipo de producciéon de energia, que utilice como
materia prima, sustancias vegetales o animales. Comprende por lo tanto, el

aprovechamiento de residuos forestales o agricolas.

OFERTA DE RESIDUOS DE BIOMASA EN URUGUAY PERIODO 1965-2009
MILES DE TONELADAS EQUIVALENTES DE PETROLEO (KTEP)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de DNE y MIEM

Los primeros afos del siglo XXI, encontraron al sector eléctrico uruguayo
en una situacién de vulnerabilidad, caracterizado por una falta de energia para
asegurar plenamente el suministro, debido a la falta de inversiones en generacién
y un déficit hidroeléctrico. Agravando esta situacion, se presentaron problemas de
abastecimiento de gas, proveniente de Argentina. Con el objetivo de comenzar a
contrarrestar estas serias dificultades, se iniciaron varias lineas de accion. Una de
ellas fue la adjudicacion, en febrero de 2007 por parte del directorio de UTE, de
una licitacién para comprar a privados, durante 20 afios, 36 MW/hora de energia
edlica y térmica usando biomasas. Esta adjudicacion forma parte de un programa
establecido en el Decreto 77/006, que prevé la adquisicion de energia a partir de la
fuente edlica, de biomasa, o de pequefias centrales hidroeléctricas, por hasta 60
MW/hora’.
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La adquisicion de esta energia, forma parte del proceso de diversificacion
de la matriz energética y de la mayor utilizacion de las energias renovables.
Ademas, favorece el desarrollo local, mediante la generacién de empleo y la

promocién del uso de componentes y tecnologias nacionales®.

El Decreto 77/006 fue complementado por los decretos 397/007, 296/008 y
299/008. Estos encomendaron a UTE, realizar un llamado por procedimiento
competitivo, para contratar 60 MW de potencia de fuentes renovables no

convencionales®.

El Decreto 367/010 encomienda a UTE, la celebracion de contratos
especiales de compraventa de energia eléctrica a partir de biomasa, para centrales
de hasta 20 MW de potencia instalada™.

INSTALACIONES GENERADORAS DE ENERGIA ELECTRICA A PARTIR DE BIOMASA
INTEGRADAS AL SISTEMA INTERCONECTADO NACIONAL (SIN)

“‘ MONTES DEL PLATA

t ‘—‘ FANAPEL
b~ y

Fuente: Mapas Energéticos DNE - MIEM Setiembre 2011
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En cuanto a la disponibilidad de residuos, y su empleo para proyectos de
generacion de energia eléctrica en base a biomasa, la situacion en Uruguay
muestra, que no solamente los residuos forestales han sido considerados por el
sector privado con esta finalidad, sino que se han considerado también residuos

agricolas como la cascara de arroz.

La firma Galofer S.A., lleva adelante un proyecto de generacion de
energia eléctrica y térmica en base a biomasa, especificamente cascaras de arroz.
El volumen de la céscara representa un 20% de la produccion del grano y posee
un comprobado poder calorifico. La energia térmica es suministro de una planta
de produccion arrocera adyacente, mientras que la energia eléctrica, (10 MW de

potencia instalada) es incorporada al «Sistema Interconectado Nacional».

Al mismo tiempo, la firma Fenirol S.A. desarrolla el proyecto «Energia
Renovable Tacuarembo», una planta de generacién de energia eléctrica, basada
en la mezcla de cascara de arroz y chips de madera, con una potencia instalada de
10 MW. Las céascaras de arroz son suministradas por molinos arroceros ubicados
en las cercanias al predio del proyecto; los chips provienen en parte de la planta
industrial de tableros para muebles vecina al proyecto (Los Piques S.A.), y lo que
resta, resulta de madera obtenida en raleos realizados en plantaciones forestales,

situadas dentro de un radio de 100 km alrededor de la planta.

La planta de celulosa de UPM en Fray Bentos, genera energia eléctrica a
partir del licor negro derivado del proceso de fabricacion de pulpa de celulosa. La
planta consume la mitad de su capacidad instalada, mientras que la otra mitad, se

comercializa a UTE y a una industria quimica.

El futuro proyecto de Montes del Plata en Conchillas, departamento de
Colonia, tiene como objetivo, generar energia eléctrica en exceso a la que se
produciria en una planta de celulosa convencional. De la misma manera en que lo
realiza la planta de UPM, la energia sera obtenida a partir de licor negro,
resultante del proceso de fabricacion de pulpa de celulosa, y de residuos de

biomasa. Estos ultimos se componen de los derivados del proceso de preparacion
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de la madera, previo a su utilizacién para la elaboracion de pasta de celulosa en la
planta, y de los lodos del sistema de tratamiento primario.

La caracteristica fundamental que presentan los siguientes proyectos es
que utilizan residuos forestales, tanto provenientes de las plantaciones como de la

industria maderera.

La empresa forestal y maderera FYMNSA, instal6 una planta de
cogeneracion (PONLAR) a partir de biomasa forestal. La energia eléctrica
generada (5 MW en promedio), sera vendida a la red nacional de UTE. La
produccion de energia térmica (variable hasta 12 MW), cubre las necesidades

actuales del aserradero para el secado de la madera.

Weyerhaeuser tiene un proyecto de cogeneracion de energia
aprovechando residuos industriales, que opera desde febrero de 2010, generando
en forma continua alrededor de 10 MW, de los cuales consume el 65% y vende a
UTE el restante 35%.

Bioener, perteneciente al grupo econémico de Cofusa y Urufor, ha
construido una planta de cogeneracion eléctrica con una potencia instalada de 12
MW. La biomasa utilizada como fuente de energia es el aserrin y los chips finos,
los que son suministrados por Urufor y por aserraderos de terceros, ubicados en
la zona de influencia de la planta.

LIDERDAT S.A., constituida por la asociacion de AZUCARLITO S.A. y
CORALDIM S.A., lleva adelante el proyecto «Energia Limpia Paysandu». La
planta tiene una capacidad instalada de 5 MW, y emplea como combustible los

residuos de la industria maderera de la zona de Paysandu.

La incorporacién de la generacion eléctrica a partir de biomasa en las
plantas industriales de UPM, Fenirol, Weyerhaeuser, Bioener, FYMNSA vy
LIDERDAT, ha permitido contar actualmente, con una capacidad instalada
cercana a los 200 MW, de los cuales aproximadamente el 40% se vende a UTE.

Esto se vera potencializado con los proyectos de Montes del Plata y FANAPEL.
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ALUR S.A. produce energia eléctrica a partir de biomasa, en su planta de
Bella Union. La biomasa utilizada es el bagazo de cafia de azlcar, materia fibrosa
que surge después de triturar la cafia, para extraer el jugo a partir del cual se
obtendra azucar. Se le vende a UTE el excedente, que promedia los 6 MW para el

afio 2011.
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2.5. BIOCOMBUSTIBLES

Los biocombustibles provienen de la biomasa. La transformacion de
biomasa en combustible liquido, ofrece considerables posibilidades de aplicacion,
dada la potencialidad de los mismos en el reemplazo de los combustibles fosiles.
También es posible la transformacion de biomasa en combustible gaseoso.

Al quemar un combustible fosil se libera a la atmosfera carbono en forma
de didxido, que se encontraba confinado en forma de petréleo y por lo tanto no
formaba parte de la atmdsfera. Los biocombustibles, en cambio, se producen a
partir de biomasa. Las plantas capturan dioxido de carbono de la atmosfera al
crecer. Cuando el biocombustible se quema, se emite entonces diéxido de carbono
que ya estaba anteriormente contenido en la atmosfera. Es decir, si se quema
biocombustible, el diéxido de carbono liberado es el que fue anteriormente
captado de la misma atmdsfera, y por lo tanto se reduce la cantidad que hubiera

11
|

liberado el fosil™". Desde ese punto de vista, los biocombustibles se consideran

«energia limpia», por ser neutrales en la contribucion de carbono a la atmésfera.

En Uruguay, en el afio 2007, se sanciona y promulga la Ley de Agro-
combustibles (Ley N° 18.195 del 14 de noviembre de 2007), con objeto de
fomentar la produccion, la comercializacion y utilizacion de agro-combustibles.
Los agro-combustibles son definidos por la ley, como combustibles liquidos de
origen agropecuario o agroindustrial, comprendiendo entre otros, al alcohol

carburante y al biodiesel.

El alcohol carburante, es alcohol etilico producido para ser utilizado en
motores de combustion. El biodiesel es el combustible para motores, fabricado a
partir de cualquier grasa animal o aceites vegetales. Este se produce mediante una
reaccion quimica (no una mezcla), entre un elemento graso y un alcohol

(generalmente metanol o etanol).

El etanol es el alcohol etilico que se produce por fermentacion vy

destilacion de biomasa, tales como la melaza de cafia de azlcar y remolacha
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azucarera, el maiz y el sorgo. Puede emplearse en motores de vehiculos, ya sea

solo o mezclado con nafta.

En muchos paises, se han ido instrumentando politicas activas para lograr
la incorporacion creciente de etanol y biodiesel en la matriz de consumo de
combustibles liquidos. Un rasgo comin de esos programas nacionales, es que se
justifican a partir de argumentos similares a los utilizados en el pasado, para dar
soporte a las politicas proteccionistas de la actividad agricola. Las primeras
experiencias de politicas nacionales de promocion de los biocarburantes, datan de
la década de 1970. Brasil y Estados Unidos, son dos ejemplos claros de paises
pioneros en el desarrollo de planes para la utilizacibn de etanol como

combustible®?.

Brasil es el pais con mayor experiencia en el mundo, en la produccion y la
utilizacion del alcohol con fines energético, combustible que se utiliza en el
parque automotor de todo el pais, mediante la introduccién en el mercado de los
autos «Flex-Fuel», capaces de consumir tanto nafta como etanol, separados o

mezclados en diferentes proporciones®®.

En Uruguay, los cultivos mas propicios para la produccién de alcohol son
la cafia de azucar, la remolacha y el sorgo dulce. Por otro lado, los residuos
forestales, principalmente el aserrin, constituyen una materia prima atractiva para
la produccién de etanol, ya que mediante reacciones quimicas se obtiene una
solucion alcoholica destilada y rectificada. Para producir etanol a partir de
residuos forestales, los azucares que éstos generan son fermentados mediante un
microorganismo apropiado, generalmente levadura. Las maderas duras ofrecen el
mayor rendimiento potencial en el proceso de fermentacion, sin embargo, la
materia prima mas atractiva a los efectos de la produccion de etanol es el aserrin,
dado su reducido costo y porque no necesita ningln tratamiento fisico especifico y
ya se encuentra en el tamafio adecuado para ser utilizado en el proceso de
generacion. Ademas, la existencia de grandes aserraderos presenta otra ventaja

para la utilizacion de aserrin®.

67



Estrategias de Reconversidn del Sector Azucarero en Uruguay: Energias Alternativas

A partir de cafa de azucar y sorgo dulce, ALUR S.A. produce etanol, que
se vende a ANCAP para que lo mezcle con las gasolinas en un porcentaje minimo
de 5%, segun lo establecido en el articulo sexto de la Ley 18.195.

Por otro lado, a traves de su asociacion con COUSA -industria dedicada a
la produccion y comercializacion de aceites comestibles y subproductos,
derivados del proceso de industrializacion de semillas oleaginosas- ALUR
produce biodiesel que remite a ANCAP en el marco de un contrato de suministro,

que se extiende hasta 2020.

La produccion de aceites vegetales es posible a partir de méas de 300
especies diferentes. Sin embargo, s6lo algunas materias primas, presentan
oportunidades de ser desarrolladas en el corto plazo en Uruguay. En la actualidad,
los cultivos oleaginosos de mayor preponderancia son la soja y el girasol. A largo
plazo se estima desarrollar, desde una perspectiva energética, nuevos cultivos
orientados a obtener energia, con menores costos de produccion®®. En este sentido,
el cardo, el tartago y la canola, son ejemplos prometedores de materias primas

para la obtencidn de biodiesel en un futuro.

En el afio 2003, la Intendencia de Paysandu instalé una planta de biodiesel
en base a girasol. Ademas, hay varias empresas e instituciones que estan
produciendo este energético, como Ecodiesel, Lezama y Bosolasco, la ONG
Ibirapita, entre otras'®.

Por ultimo, existe una experiencia en el departamento de Maldonado,

vinculada a la generacion de energia eléctrica a partir de biogas.

El biogés es un gas combustible, que se genera en medios naturales o en
dispositivos especificos, por las reacciones de biodegradacién de la materia
organica, mediante la accion de microorganismos y otros factores en ausencia de

aire!’.
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Este gas, se puede utilizar para producir energia eléctrica mediante
turbinas o plantas generadoras de gas en hornos, estufas, secadoras, calderas, u
otros sistemas de combustion a gas, debidamente adaptados para tal efecto®®.

Més alld de que Uruguay se encuentre rezagado respecto a los grandes
avances a nivel mundial, en el desarrollo y la utilizacién de energias alternativas,
posee recursos para desarrollar estas fuentes, y las iniciativas puntuales que se

vienen sucediendo en estos Ultimos afos, dan fe de ello.
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2.6. ANEXO: EL MERCADO ELECTRICO

En Uruguay, la elaboracién y ejecucion de la politica energética, esta a
cargo del Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM). La unidad ejecutora
del MIEM que debe aplicar y controlar dicha politica, es la Direccion Nacional de
Energia y Tecnologia Nuclear (DNETN). Al mismo tiempo que el MIEM debe
establecer los objetivos de la politica energética nacional, y la DNETN tiene que
delinear como llevar a cabo dichas metas, un tercer organismo, la Unidad
Reguladora de Servicios de Energia y Agua (URSEA), tiene la funcion de actuar

como agente regulador de los servicios de energia, agua potable y saneamiento.

El sector eléctrico nacional abarca desde las diversas opciones de
obtencion de energia eléctrica (generacion) hasta su transporte, distribucion y

comercializacion.

La estructura institucional del sector en Uruguay, se conformd desde
principios del siglo XX por dos grandes empresas publicas: UTE en el caso de la

electricidad y ANCAP en el de los combustibles.

UTE se crea en 1912, e inicialmente se orienta hacia la produccion y

suministro de energia eléctrica, cumpliendo estas funciones de forma monopdlica.

En 1997, con la aprobacién de la Ley 16.832 del «Marco Regulatorio del
Sector Eléctrico», se separaron las distintas etapas del negocio eléctrico y se
declard la libre competencia en la etapa de generacion. La misma ley dispuso la
creacion de la Administracion del Mercado Eléctrico (ADME), persona publica no
estatal, que tiene por cometido administrar el Mercado Mayorista de Energia
Eléctrica (MMEE), y operar y administrar el Despacho Nacional de Cargas
(DNC), organismo responsable de gestionar, desde el punto de vista técnico, el
suministro que proporcionan los generadores conectados al Sistema

Interconectado Nacional (SIN).
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1. LA REALIDAD EN URUGUAY

El analisis de la realidad uruguaya requiere un examen de la situacion
actual de las empresas nacionales, herencia de las decisiones, acciones y
resultados del pasado. En tal sentido, se necesitan comprender las relaciones e

interacciones de los recursos y los resultados, de los esfuerzos y logros.

En primer lugar, se necesita identificar y comprender aquellas areas de
una empresa en las que se pueden medir los resultados. Tales areas de resultados
son los negocios dentro del negocio mayor: los productos y lineas de productos,
mercados y canales de distribucion.

Casi todos ellos pueden ser clasificados en un pequefio numero de
categorias principales. Peter F. Drucker presenta en su libro “Managing for
results” de 1964, las categorias adecuadas para clasificar a los productos,

mercados y canales distribuidores.

Estas categorias proporcionan un diagnostico experimental de todas las
areas de resultados y de la empresa en general, y el analisis de dicha clasificacion
puede resultar satisfactorio para decidir lo que hay que hacer con un producto, un

mercado o un canal distribuidor.

La situacion y caracteristicas actuales de cada empresa brindan el marco
empirico necesario para poder clasificar sus productos y mercados, lo que resulta
atil para identificar y comprender cada realidad particular. En consecuencia, a
partir de este analisis es posible obtener informacion relevante para la toma de

decisiones.

Partiendo de los conceptos introducidos por Drucker, se exponen seis
categorias que representan una adaptacion de las originalmente planteadas por

dicho autor a la realidad del sector objeto de analisis.
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1. Los peones’ de hoy. Los productos de esta categoria se comercializan

en volumenes sustanciales y representan la mayor fuente de ingresos de
la empresa y la principal actividad de la misma. Su coeficiente de
contribucion es bueno, aunque no siempre el mas alto. Su volumen de
ventas puede crecer mas, aunque por lo general después de una
modificacion o cambios considerables, por ejemplo en los precios. Sin
embargo, y pese a las modificaciones, no es probable que las ventas

crezcan demasiado, ya que se encuentran en el cenit o cerca de él.

2. Los peones de mafiana. El pe6n de mafiana posee un mercado

concreto y rentable. Sin embargo, su crecimiento tendra lugar en el
futuro; la contribucion a los ingresos y el margen de contribucién son
tipicamente altos. Es el producto que proporciona el mayor retorno

sobre los esfuerzos y recursos aplicados.

Especialidades productivas. Estas tienen un mercado limitado y
determinado, sin embargo, poseen una funcion genuina que le puede
reportar buenos resultados. Deben utilizar recursos limitados y
constituir una adicion al volumen principal de ventas, representando

muchas veces, un sustituto o un anexo a otros productos.

Productos en desarrollo. Son aquellos que se encuentran ain en
desarrollo, es decir, no se han lanzado al mercado. Su potencial esta

adecuadamente considerado y las esperanzas de éxito son grandes.

Los peones de ayer. Los productos de este grupo, como los peones de
hoy, suelen tener un gran volumen de ventas, sin embargo, su
contribucion a los beneficios ya no es tan importante como lo era
antes, y cada vez mas, pierden participacion en los ingresos respecto a

otros productos.
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6.

Inversiones en el orgullo ejecutivo. Son aquellos productos, mercados
o0 canales distribuidores en los que la direccion invierte su orgullo y
habilidades bajo el convencimiento de que pueden convertirse en un
éxito, sin embargo, en el corto plazo no se dan las condiciones para

que esto suceda.
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1.1. AZUCARLITO S.A.

Para AZUCARLITO el pedn de hoy es el azucar refinado, comercializado
en grandes volumenes en su tradicional presentacion de paquetes de un kilogramo.
La venta de azlcar blanco al consumo masivo reporta la mayor fuente de ingresos
brutos a la empresa. La demanda de azlcar en Uruguay es estable y constante, por
lo que no es probable, sin determinadas modificaciones de la realidad actual, que

aumenten las ventas.

Otras formas de presentacion, como ser los sachets de 7 gramos,
representan una especialidad productiva orientada al segmento de mercado
conformado por hoteles y restaurantes, entre otros. Si bien se distribuyen a un

mercado determinado, representan una adicién a los ingresos de la empresa.

El pedn de ayer lo constituye la comercializacion de aztcar como insumo
para las industrias de alimentos y bebidas. Esta linea de negocio represento en su
momento la mayor fuente de ingresos para el negocio. Sin embargo actualmente,
dado el marco regulatorio que permite la importacion sin aranceles de azucar
refinado para la produccion de alimentos y bebidas, las ventas a estas industrias se
ven significativamente disminuidas, ya que dichas empresas compran
principalmente a proveedores brasilefios, por ser mas competitivos en el precio.
De todas maneras, se contintan efectuando algunas transacciones debido a la
posibilidad de proveer con mayor rapidez las necesidades puntuales que puedan
ocasionarse, asi como debido a la mejor calidad del producto nacional respecto del

extranjero.

El pedn de mafiana es la venta de energia eléctrica a UTE, ya que es una
oportunidad que permite obtener altos margenes de contribucion; el mercado esta
en crecimiento y se podrian obtener resultados satisfactorios en el futuro, siempre
que las condiciones actuales se mantuvieran incambiadas. Esto representa una

alternativa interesante a la refinacion de azUcar.
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En el afio 2009 AZUCARLITO constituye una asociacion con
CORALDIM para la creacion de LIDERDAT S.A., la cual desarrolla el proyecto
«Energia Limpia PaysandU». Este proyecto se enmarca dentro del «Mecanismo
para un Desarrollo Limpio» del «Protocolo de Kyoto» y consiste en la generacion

de energia eléctrica a partir de la quema de residuos de biomasa.

La inversion realizada alcanzé los 10 millones de dolares. La mayor parte
de los recursos fueron aportados por los socios inversores. Sin embargo, en el
futuro se podra recuperar parte de la misma mediante la venta de bonos de
carbono, en el marco del mecanismo establecido por el «Protocolo de Kyoto».

Dicho protocolo es un acuerdo internacional vinculado a la «Convencion
Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico», que establece
objetivos obligatorios a 37 paises industrializados y a la Comunidad Europea para

reducir las emisiones de gases efecto invernadero.

Los bonos de carbono, también conocidos como bonos verdes, o
Reducciones Certificadas de Emision (CER por su sigla en inglés), son
instrumentos financieros, equivalentes cada uno a una tonelada de didxido de
carbono que se deja de emitir a la atmosfera, que se generan a partir del llamado
Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL). Este mecanismo ofrece a los paises
desarrollados, la posibilidad de reducir emisiones de gases efecto invernadero
fuera de sus fronteras, financiando distintos tipos de proyectos en paises en
desarrollo. Los beneficios econdmicos que adquieren los proponentes de
proyectos que aplican MDL, provienen de la comercializacion de las Reducciones
Certificadas de Emision. De esta manera, el Protocolo de Kyoto crea un vehiculo a
través del cual pueden fluir capitales desde paises industrializados a paises en vias
de desarrollo, generandose oportunidades tanto en el sector forestal como en otros
sectores de la economia, principalmente por la via de proyectos de sustitucion de
combustibles fosiles (energia edlica, solar, biomasa, biocombustibles); de mejora
de procesos tecnologicos (eficiencia energética); y de captacion y eliminacion de

emisiones de gases de efecto invernadero?.
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El proyecto «Energia Limpia Paysandi», se estima genere un monto total
de CER, a lo largo de 21 afios de crédito, del orden de las 618.000 toneladas de
dioxido de carbono.

El periodo de crédito de 21 afios se otorga en periodos renovables de 7
afios. En Uruguay, la primera venta de toneladas de dioxido de carbono fue
realizada por el Proyecto Forestal de la Caja de Jubilaciones y Pensiones
Bancarias del Uruguay, por intermedio de Greenoxx Global Environmental
Program en la Plataforma Electrdnica de la Chicago Climate Exchange (CCX), a
un precio de 4 dolares por tonelada. Una segunda transaccion efectivizada por
Greenoxx Global Environmental Program, alcanz6 un valor de 6,10 dolares la
tonelada. Tomando como referencia estas transacciones, el proyecto «Energia
Limpia Paysandi» podria llegar a verse beneficiado en unos 3.090.000 ddlares, a
partir de un precio estimado de 5 délares la tonelada. Esto significa la financiacion
de aproximadamente el treinta por ciento de la inversion realizada (sin considerar
el valor tiempo del dinero). Este nuevo rubro de generacién de divisas, referente a
la mitigacion de los gases efecto invernadero de la forestacion y de las plantas de

generacion a partir de biomasa, es algo en lo que todo proyecto debe incursionar.

El proyecto ademaés, se encuentra amparado dentro de lo establecido por la
«Ley de Promocion y Proteccion de Inversiones» (Ley N° 16.906 de 1998) y por
el Decreto N° 455/007. Una Resolucion del Ministerio de Economia y Finanzas,
con fecha 6 de diciembre de 2010, declaré promovida la actividad del proyecto de
inversion por un monto de Ul 1.244.868. También se le exoner6 de todo gravamen
en ocasién de la importacion del equipamiento necesario para la planta, declarado
no competitivo de la industria nacional. Ademas se exonera a LIDERDAT del
pago del Impuesto a las Rentas de las Actividades Econdmicas (IRAE), por Ul
746.921, equivalente al 60% de la inversion, aplicable por un plazo de 5 afios. Los
bienes de activo fijo incorporados, se computan como activos exentos a los efectos

de la liquidacién del Impuesto al Patrimonio, por el término de su vida dtil.

La usina generadora estd instalada en el complejo industrial de

AZUCARLITO, quien aport6 parte de su infraestructura; la generacion de vapor;
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el proceso de acopio y manipuleo de residuos de biomasa forestal y el proceso de
tratamiento de aguas, mientras que la asociada CORALDIM, proveyo el resto del
equipamiento eléctrico que compone la usina, de media y baja tension; el

turbogenerador; y el sistema de condensacion de vapor y enfriamiento de agua.

El proyecto contribuye al desarrollo sustentable mediante la utilizacion de
fuentes de energia renovables, disminuyendo asi, la dependencia en recursos no
renovables y reduciendo las emisiones de gases efecto invernadero, ademas de

contribuir a la resolucién del problema de escasez de electricidad en el pais.

AZUCARLITO realiza sélo la refinacion del aztcar crudo, lo que hace que
la planta opere entre 90 y 120 dias al afio. En lo que resta, las instalaciones se
encuentran ociosas, propiciando asi su utilizacion para la generacion de energia.
Actualmente, durante el periodo de refinacion de crudo, no es posible usar las

instalaciones para volcar energia al mercado eléctrico nacional.

La usina tiene una potencia instalada de 5 MW/h, lo que en 260 dias
representa una generacion neta de 28.000 MW, es decir, la generacion total, una
vez deducido el consumo de la propia instalacion. Esto requiere el abastecimiento

de 56.000 toneladas de residuos de biomasa, con una humedad promedio del 40%.

La madera con destino a biomasa para energia se vende en rolos, chips y
actualmente en briquetas. Lo que se logra utilizando chips y briquetas en vez de
rolos, es ganar en eficiencia. En el caso de la transformacion de rolos a chips se
hace por razones de logistica, para evitar trabajos manuales, automatizando los
mecanismos de abastecimiento de biomasa a la caldera. Si bien al pasar del rollizo
al chip hay que sumar el costo de la chipeadora, en la ecuacién final, disminuye
sensiblemente el costo de abastecimiento a la caldera, ademas de otro beneficio
significativo: cuando se le agrega lefia a una caldera la reaccion no es inmediata,
hay una demora en la combustién y hay que abrir la cdmara para alimentar la

caldera, con la consiguiente pérdida de calor®.

La base del éxito de las calderas de la cogeneracién, es que la lefia seca

esté certificada por debajo del 30% de humedad*.
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Un 30% es el porcentaje de humedad tradicional de la lefia seca. Con ese
30% las calderas funcionan a niveles eficientes. A medida que desciende el grado
de humedad, la caldera maximiza su rendimiento. En el caso de utilizar madera
con un porcentaje de humedad mayor a un 40%, los rendimientos decrecen

significativamente.

Actualmente en Uruguay no es posible encontrar procesos adecuados de
secado de chips. En este sentido, y con el objetivo de mejorar la eficiencia del
quemado de la biomasa, LIDERDAT ha realizado gestiones para reutilizar
antiguos secadores de remolacha, que le permitan secar chips y aserrin. Esto le
puede reportar un ahorro de biomasa, ya que si la misma ingresa a la caldera con
un menor porcentaje de humedad, mejor es la combustion y por ende el
rendimiento energético, el cual de esta manera se podria obtener con menores

cantidades de biomasa que en las condiciones actuales.

Los residuos que alimentan la planta actualmente (chips y aserrin),
provienen de aserraderos de la zona y se acopian dentro del predio de la fabrica.
En particular, LIDERDAT posee un acuerdo con MASERLIT (Maderas Aserradas

del Litoral) para garantizar la provision de este recurso.

AZUCARLITO desde el afio 1985 utiliza lefia para el cocimiento del
azucar. En esa época costaba 12 dolares la tonelada. En el afio 2006 la lefia tenia
un costo de entre 40 y 45 dolares la tonelada. En el presente, la lefia puesta en
fabrica tiene un valor de unos 70 ddlares, y méas el costo de inventario y del
manipuleo interno, puesta en la entrada de la caldera, cuesta aproximadamente
100 dolares. Este proceso de encarecimiento de la lefia llevo a utilizar chips, que

al ser un residuo de los aserraderos, es significativamente mas barato.

La alternativa para la venta de la energia a UTE, optada por LIDERDAT,
es la modalidad spot, cotizacion del momento. El precio spot de la energia en
Uruguay, se define como el mayor costo de la electricidad al cual esté adquiriendo
UTE en ese momento. Este precio es igual al mayor costo variable de produccion

de un generador hidroeléctrico o térmico, el cual varia a cada hora.
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El precio spot maximo al que compra UTE esta fijado en los 250 ddlares.
De enero a junio del 2011 el precio promedio fue de 227 dolares el megavatio,
mientras que de julio a setiembre el promedio cayé a los 104 ddélares por
megavatio. En el mercado spot, el precio sufre cambios bruscos de una hora a otra,
debido principalmente al régimen de lluvias, que influye en los costos marginales

por hora de la generacion hidroeléctrica.
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1.1.1.ANEXO: EVOLUCION DEL PRECIO SPOT

PROMEDIO DIARIO DEL PRECIO SPOT (EN U$S)
PERIODO ENERO 2011 - SETIEMBRE 2011

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de ADME

PROMEDIO MENSUAL DEL PRECIO SPOT (EN U$S)
PERIODO ENERO 2009 - SETIEMBRE 2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de ADME
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1.2. ALUR S.A.

ALUR inicid sus actividades en 2006, con la vision de ser una empresa
autosustentable, pionera en la produccién agro-energética y lider en la gestion de
un modelo integrado de biocombustibles y alimentos.

Sus procesos de negocio e instalaciones, estan disefiados para permitir la
produccion de azUcar, etanol, biodiesel, energia eléctrica y alimento animal, entre

otros.

En Bella Union funciona el complejo industrial agro energético-
alimentario para la produccion de etanol, azlcar, energia eléctrica y alimento

animal®.

ALUR comenz6 a gestionar en 2006 el otrora ingenio azucarero de la
cooperativa CALNU, a partir de un proyecto energético y alimentario, que implicd
un plan de inversiones industriales (optimizacién de la produccién azucarera,
nueva caldera, un turbogenerador para la generacion de energia eléctrica y el
montaje de una destileria para la produccion de etanol), asi como el disefio de la
logistica aplicada a la cosecha, ampliacion y modernizaciéon de los sistemas de

riego®.

La inversion en una nueva caldera, mejora la eficiencia energética de toda
la cadena industrial azucarera, lo que reduce los costos operativos de la
produccidn, a través de la generacion de vapor a partir del bagazo de cafia. Esto no
so0lo permite abastecer los requerimientos energeticos de la planta, sino que
también genera un importante excedente de energia para vender a UTE. La
adquisicion de un turbo generador permite la produccién de 12 MW/h, la cual se

llevara a cabo durante todo el periodo de zafra azucarera a razoén de 6 MW/h.

En esta planta industrial también se produce etanol, a partir de la
destilacion de la melaza y de jugos de cafia y sorgo dulce. El etanol es utilizado
por ANCAP para mezclar con sus gasolinas, al igual que la produccion de etanol

anhidro, que se elabora en la unidad de deshidratacién que posee la destileria’.
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En el departamento de Paysandl, se encuentra la planta dedicada a la
destilacion de una variedad de alcoholes a partir de melaza de cafia, sorgo y de
coproductos de la produccion vitivinicola nacional. Dentro de los alcoholes
producidos, se encuentran principalmente los alcoholes potables de cereal y de
melazas, aguardiente para cafia, alcoholes industriales, vinicos vy

desnaturalizados®.

En Montevideo funciona el segundo complejo industrial agro-energético-
alimentario de ALUR, donde se producen biodiesel, harinas proteicas (alimento

animal) y glicerina®.

Para asegurar la produccién de biodiesel en forma eficiente, ALUR ha
establecido una alianza estratégica con la empresa COUSA, la cual aporta su
infraestructura, servicios de molienda de granos y produccién de aceites, que son
materia prima para la planta de biodiesel. Esta planta dispone de tecnologias que
permiten la utilizacion de diversas materias primas, que van desde aceites
vegetales derivados de granos oleaginosos (girasol, soja), hasta grasas animales y

aceites vegetales reciclados™.

Otras de las lineas de negocio impulsadas por ALUR, corresponden a los
coproductos tales como biogas, las harinas proteicas, glicerina, biofertilizantes y

enmiendas organicas.

El biogas es producido por ALUR a partir de la vinaza, que es un efluente
liquido del proceso de destilado del alcohol. Gestionada adecuadamente tiene un
valor muy importante, tanto para uso como biofertilizante como para la
produccion de biogéas™. Este puede ser utilizado como energético en la caldera, al

igual que el bagazo, ya que la misma admite tanto el uso de uno como de otro.

A partir de la molienda de oleaginosas, ALUR estad en condiciones de
producir harinas proteicas (en base a girasol y soja), las que son un excelente
alimento animal para las cadenas cérnicas y lacteas'?. Este coproducto tiene como
destino al mercado interno, sustituyendo importaciones que de otra forma el pais

estaria obligado a realizar.
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La produccién de biocombustibles representa tanto el pedn de hoy como el
pedn de mafiana. Es una produccion que esta en crecimiento y cuenta con un
fuerte impulso representando la principal linea de negocio de la empresa, como asi
lo define la vision de la misma. Actualmente reporta los mayores ingresos y es una

actividad que crecera hacia el futuro, significando el sustento de la empresa.

La produccion de azucar es el peon de ayer. Actualmente la participacion
en los ingresos es menor con respecto a los biocombustibles, y en los proximos
afios se estima que la proporcidn se reduzca ain mas respecto de los ingresos

obtenidos por la produccion de éstos.

ALUR esté orientada a la produccion de biocombustibles como principal
fuente de ingresos, por lo que la produccion de azucar, si bien mantiene sus
niveles de ventas, no representa, en términos relativos, los margenes de
contribucion al proyecto global que representaba para el ex ingenio azucarero
CALNU.

Los coproductos como el biogas, las harinas proteicas, la glicerina y los
biofertilizantes, constituyen especialidades productivas, ya que cuentan con un
mercado determinado, pero a su vez, insumen menores recursos debido a que son
el resultado de la industrializacion de productos principales como el biodiesel y el
etanol, lo que les reporta buenos margenes de contribucion al beneficiarse de la

sinergia que se obtiene al utilizar las mismas instalaciones para su produccion.

En cuanto a los productos en desarrollo, ALUR estd impulsando la
utilizacion de la vinaza -efluente de la produccién de alcoholes- que sirve como
fertilizante agricola, asi como el desarrollo de funciones alimenticias especificas

que agreguen valor al consumidor de azUcar.

Por ultimo, en relacion con los mercados, ALUR tiene interés en poder
hacer uso de la cuota de importacion que EEUU ha concedido a Uruguay. Sin
embargo, la realidad determina la imposibilidad de cubrir dicha cuota, dado que la
relacion beneficio-costo actual es desfavorable. El acceso a este mercado podria

convertirse en una inversion en el orgullo ejecutivo, hecho que deberia evitarse.
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2. LA TEORIA DE LA RECONVERSION

Condicionadas por el dinamismo de la actividad econémica, cada empresa
ha debido hacer frente a los requisitos de cambio y renovacion, desde la situacion
generada por sus propias peculiaridades, hasta el entorno social y econémico

nacional, regional y mundial®.

Tras varias décadas de proteccion arancelaria, que determinaba un
mercado interno cautivo y no estimulaba mayormente la competitividad, con el
proceso de apertura comercial, las industrias han debido enfrentar el riesgo de ser
desplazadas por un producto extranjero, que es el resultado de una larga

experiencia de competitividad en mercados internacionales.

Bajo este escenario, la reconversion industrial involucra acciones de las
empresas para superar la brecha entre el desempefio actual y aquel que es

requerido para convertirlas en competitivas nacional e internacionalmente™®.

Es asi que, la reconversion industrial, puede comenzar a generarse a partir
de medidas adoptadas en forma aislada por algunos agentes econdémicos, pero
necesariamente existe un momento, en el cual se materializa un acoplamiento y
una coordinacion entre las diversas acciones emprendidas por cada uno de ellos:

Estado, empresas, sociedad™.

Esto responde, en términos generales, a que la reconversion industrial
implica cambios en todos los ordenes; desde fuertes inversiones en capital fijo,
mejoras en cuanto a organizacion de la produccion, marketing, capacidad de
gerenciamiento, tecnologia a emplear, adquisicion de conocimientos, aprendizaje
y capacitacion, hasta cambios en los patrones de comportamiento, en el papel a
cumplir por parte del Estado, la participacion de los grupos sociales y otros
subsectores de la industria, canales de comercializacion, formas de relacionarse
con el exterior, caminos para buscar la competitividad a nivel nacional e
internacional, facilidad para insertarse en la economia regional y mundial, entre

otros*®.
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Especificamente la adaptacion estructural de la industria, en atencion a una
reconversion industrial, implica una serie de cambios en los siguientes niveles: 1)
cambios en la estructura productiva, a través de la creacion de nuevas actividades,
caida de otras, transformacion de mercados y organizacion de la produccién en
otras actividades productivas; 2) cambios institucionales en relacion a la
naturaleza del papel del Estado, participacion de otras fuerzas y grupos sociales;
3) cambios en las relaciones entre la economia nacional y la internacional, a partir

de los procesos de mayor apertura®’.

La posibilidad de una reconversion exitosa, depende de que los
empresarios sean capaces de modificar su conducta hacia practicas mas
competitivas, y de que su percepcion de la situacion estratégica del sector al que
pertenecen, les muestre como viables y rentables las inversiones cuantiosas que

puede requerir la reconversion®,

La reconversién de un sector en el marco de un proceso de apertura
comercial regional, puede implicar un cambio radical en las estrategias

empresariales™.

Una estrategia es un plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de acciones a
realizar®®. En algunos casos se concibe y ejecuta de una manera estructurada y
explicita, y en otros de una manera menos formal, pero esencialmente es inherente

a toda organizacion.

“.Qué es lo que se quiere lograr o evitar? La respuesta a esta pregunta son
los objetivos. (Como se alcanzaran los resultados deseados? La respuesta a esta

pregunta es la estrategia” (William E. Rothschild).

La «Administracion Estratégica», en términos generales, es concebida
COMO un proceso que determina si una organizacion sobrevive o muere. “Se define
como el conjunto de decisiones y acciones resultantes de la formulacion y

aplicacion de estrategias disefiadas para alcanzar los objetivos de la organizacion”
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(John A. Pearce Il and Richard B. Robinson, Jr.), en un escenario presente o

futuro.

Las decisiones estratégicas, se ocupan de las preocupaciones que son
fundamentales para el sustento y la supervivencia de toda la organizacion, y por lo
general, involucran una gran parte de sus recursos. Representan nuevas
actividades o areas de interés, y generalmente, abordan temas que no se tratan
rutinariamente. Sin embargo, los resultados de su aplicacion repercuten en todos

los niveles de la empresa.

Una estrategia de nivel corporativo pretende determinar en qué negocio
debe o desea estar una empresa. Hay tres tipos de estrategias corporativas:
crecimiento, estabilidad y renovacion. La estrategia de crecimiento trata de
incrementar las operaciones de la organizacion, acrecentando el numero de
productos que ofrece o el nimero de mercados que atiende. El crecimiento se
puede lograr mediante la concentracion, la integracion vertical, y la
diversificacion, conocida también como integracién horizontal®.

La concentracion implica que la organizacion enfoca todos sus esfuerzos
en desarrollar su principal linea de productos. La integracidn vertical implica
ampliar la cadena de operaciones de la organizacidn; hacia atras, con la intencion
de adquirir el control de los insumos y convertirse en su propio proveedor, 0 hacia
adelante, convirtiéndose en su propio distribuidor para adquirir el control de sus

productos®.

La diversificacion se refiere al acceso a un negocio existente, pero no a la
misma cadena de operaciones. Puede estar relacionada con algunas capacidades o
ventajas excepcionales del negocio medular (diversificacion concéntrica o
relacionada). En el caso contrario se denomina diversificacion no relacionada o

conglomerado?.

En la diversificacion concéntrica existe una sinergia potencial entre el
negocio nuevo y el medular, basado en facilidades, afinidades, capacidades,

ventajas, canales y aun oportunidades comunes. La diversificacion no relacionada,
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implica que una empresa se moviliza hacia industrias nuevas, es decir, a distintos

centros de gravedad, existiendo poca relacién u afinidad entre ellas®*.

Las estrategias a nivel corporativo implican la asignacion de grandes
cantidades de recursos, como es el caso de la reconversion industrial. Una
estrategia de este tipo se origina como respuesta a una amenaza u oportunidad, y
constituye la adopcién de nuevos sistemas, mecanismos y procedimientos, en la

produccidn y la gestion administrativa.

Cuando la reconversion se motiva en respuesta a una amenaza, la
estrategia subyacente es defensiva, es decir, cuando las circunstancias del mercado
han forzado a las empresas 0 a todo el sector a una situacion en la que, en ausencia
de medidas de ajuste, no podran sostener su actividad en el largo plazo. En general
las empresas en esta situacion sélo podrian sobrevivir si son subsidiadas por el

gobierno, sus bancos acreedores, o los propietarios de sus acciones®.

En cambio, cuando la reconversion pretende utilizar los beneficios de una
oportunidad, la estrategia es positiva. Esto significa que, una empresa o sector, se
mueve hacia una nueva area de produccion o hacia una nueva tecnologia, que

ofrece posibilidades de aumentar y diversificar sus ingresos®.

Los cambios en las caracteristicas del mercado del azlcar en los altimos

afios, generan incertidumbre sobre el futuro del sector en Uruguay.

Por un lado, la apertura econdmica es un incentivo para que las empresas
sanas y competitivas, redoblen sus esfuerzos y emprendan estrategias positivas de
reconversion. Por otro lado, la desgravacion arancelaria obliga a las demas
empresas a encarar un severo proceso de ajuste y reconversion, ya que de no

hacerlo podria sobrevenir la extincion de las mismas.

En funcion de ello, se vuelve necesario dotar de eficacia y eficiencia a las
empresas del sector, asi como identificar y comprender sus aspectos potenciales

para lograr transformarlas en empresas diferentes de cara a un futuro diferente.
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Para lograr cumplir estos objetivos y que la transformacion sea exitosa, se
deben identificar y llevar adelante ciertas actividades de reconversion:
planificacion de reconversion integral, definicidn de sistemas de control y gestion,
reestructuracion de procesos, capacitacion y entrenamiento, desarrollo de un plan

de contingencias, entre otros.

De esta manera, a la hora de plantearse introducir cambios, cobra
relevancia el establecimiento de una estrategia organizacional que defina la forma
en que la misma competira en el futuro. Para establecer dicha estrategia, es

necesario llevar adelante un proceso de administracion estratégica.

El proceso de la administracion estratégica comprende seis etapas que

abarcan la planeacion, la implementacién y la evaluacion estratégica®’.

Identificar la misién, metas y
estrategias actuales de la
organizacion

!

\ 4 \ 4
Analisis externo: Analisis interno:
- Oportunidades Andlisis FODA - Fortalezas
- Amenazas - Debilidades

A 4

Formular estrategias

A 4

Implementar estrategias

A 4

Evaluar resultados

Fuente: Robbins, S. y Coulter, M. (8va. Edicion). Administracion. Capitulo 8:
Administracion Estratégica. Pagina 182. Editorial Pearson.
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La planificacion (que comprende las primeras cuatro etapas representadas
en la figura) es el proceso en el cual se analiza la realidad actual de la empresa y
se definen los objetivos y metas que se desean alcanzar en el futuro, asi como los
cursos de accidn necesarios para lograrlos. La planificacion estratégica implica
analizar en forma cuidadosa el entorno y la competencia, asi como las fuerzas y
debilidades propias de la empresa, para determinar cuéles son los objetivos y
metas que debe perseguir®.

Al andlisis cuidadoso del ambiente externo e interno se le denomina

andlisis FODA: Anaélisis de Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas.

Luego de definir la vision y mision de la organizacion, es necesario
realizar un andlisis FODA de la situacion actual de la empresa, de manera de

obtener informacion valiosa para la formulacion e implantacion de estrategias.

Dicho anélisis es una herramienta basica para el proceso de planificacion
estratégica. La clave para aplicarlo correctamente radica en diferenciar el analisis
externo del interno, y en explotar su resultado para generar propuestas de

acciones estratégicas.

El anélisis externo comprende el estudio de las oportunidades y amenazas
que presenta el entorno. El analisis interno comprende el examen de las fortalezas

y debilidades de cada uno de los aspectos propios de la organizacion.

Es habitual al aplicar un andlisis FODA, confundir amenazas con
debilidades, u oportunidades con recomendaciones de actuacion estratégica, lo
que establece la importancia de separar el andlisis externo del interno, ya que
ademas, como limitacion, no existen pautas escritas que ayuden a identificar de
forma sistematica las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Se
deben determinar entonces, los factores relevantes del entorno, asi como los
factores criticos de la empresa, e identificar entre ellos aquellos que son

amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades.
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Las amenazas son factores externos negativos que pueden llegar incluso a
atentar contra la supervivencia de la organizacion. Las oportunidades en cambio,
son factores del entorno que resultan positivos y aprovechables, y permiten a la
organizacién obtener ventajas competitivas. Las fortalezas son recursos,
capacidades especiales y habilidades con que cuenta una empresa, que le brindan
una posicion privilegiada frente a sus competidores. Por el contrario, se
denominan debilidades a los factores internos a la empresa que causan una
posicion desfavorable de la misma frente a los competidores, como ser, el carecer

de ciertos recursos, capacidades y habilidades.

Entre los factores externos que pueden constituir oportunidades o
amenazas, se encuentran factores econémicos (variables como inflacion, tasa de
interés, tipo de cambio, etc.), demograficos, sociales, culturales, politicos,
regulatorios y tecnoldgicos. Al realizar el analisis externo, también es importante
caracterizar al sector especifico de actuacién, a través de la identificacion de
cinco elementos: la amenaza de competidores potenciales, la rivalidad entre los
competidores actuales, el poder de negociacion de los consumidores, el poder de
negociacion de los proveedores y la amenaza de productos sustitutos. A estos
cinco elementos se los conoce como el modelo de las cinco fuerzas, elaborado

por el economista M. Porter en 1989.

Por otro lado, el andlisis interno debe realizarse sobre aquellos factores
criticos que determinan la competitividad, entre ellos se destacan los recursos
materiales (activos), los recursos humanos, financieros, la tecnologia utilizada, la

estructura organizativa, la gestiéon del conocimiento, entre otros.

La idea central de esta herramienta es que las fortalezas han de permitir
aprovechar las oportunidades y reaccionar ante las amenazas, y las debilidades
han de minimizarse para adaptarse frente a las oportunidades y defenderse de las
amenazas. No tiene sentido realizar un anélisis FODA si no es para explotarlo

proponiendo estrategias ofensivas, reactivas, adaptativas y defensivas.
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Cuando las fortalezas permiten aprovechar las oportunidades detectadas
en el entorno, se pueden implementar, apoyandose en ellas, estrategias ofensivas.
También las fortalezas pueden permitir reaccionar ante las amenazas. Si las
debilidades impidieran aprovechar las ventajas que ofrece el entorno, deberian
plantearse estrategias que permitan a la empresa adaptarse, evitando las
consecuencias que genera la debilidad frente a estas oportunidades. Si las
debilidades ademaés, dejaran a la empresa indefensa ante las amenazas, deberian
plantearse estrategias defensivas, que eviten la profundizacion de los efectos

negativos del entorno.

Tanto las ofensivas como adaptativas son estrategias positivas que
permiten a la empresa beneficiarse de una oportunidad, mientras que las reactivas
y defensivas, son estrategias defensivas lato sensu, que constituyen la respuesta a

una amenaza.
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2.1. ANALISIS FODA

ALUR S.A.
Anélisis Externo Andlisis Interno
Oportunidades: Amenazas: Fortalezas: Debilidades:
Nuevas lineas de Nuevos competidores | - Produccién - Faltade

negocio

Nuevos mercados
Nuevos productos
Nuevas fuentes de
financiamiento
Cambios tecnoldgicos
Relaciones

internacionales

Productos sustitutos
Mercado pequefio
Bajo crecimiento del
mercado

Ausencia de
economias de escala
Condiciones

climéaticas

diversificada mecanizacion

- Aprovechamiento de - Atraso tecnoldgico

recursos - Capacidad ociosa

- Relaciones con
productores y clientes

- Calidad reconocida

- Capacidad de
cogeneracion

- Facilidades de

financiamiento

AZUCARLITO S.A.

Andlisis Externo

Andlisis Interno

Oportunidades:

Amenazas:

Fortalezas: Debilidades:

Nuevas lineas de
negocio

Nuevos mercados
Nuevos productos
Nuevas fuentes de
financiamiento
Cambios tecnoldgicos
Relaciones

internacionales

Nuevos competidores
Productos sustitutos
Mercado pequefio
Bajo crecimiento del
mercado

Ausencia de
economias de escala
Condiciones
climaticas

Escasez de materia
prima para la

cogeneracion

- Capacidad de - Faltade

supervivencia automatizacion

- Experiencia - Atraso tecnoldgico
acumulada - Capacidad ociosa
- Capacidad de

adaptabilidad

- Relaciones con
proveedores y clientes

- Conocimiento del
negocio y acceso a la
informacioén

- Calidad reconocida

- Habilidades logisticas
de abastecimiento y

distribucién

Fuente: Elaboracion propia
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A partir del cuadro analitico, la principal contingencia externa a la
voluntad de las empresas estd dada por la posible eliminacién del arancel que
grava la importacion de azlcar refinado, lo que eventualmente determina el
ingreso de nuevos competidores que afectarian la actividad de ambas empresas.
Esto implica una amenaza que incluso podria atentar contra la supervivencia de la

produccion y refinacion de azlcar en Uruguay.

Por otro lado, el mercado uruguayo es pequefio, lo que genera la ausencia
de economias de escala, y por ende mayores costos fijos, dada la capacidad
ociosa de las empresas. El bajo crecimiento del mercado, situado en un nivel de
consumo del entorno de 110.000 toneladas de azucar anuales en las ultimas
décadas, es un factor externo de importancia que también se refleja en los niveles

actuales de capacidad ociosa.

Al respecto de la materia prima utilizada en la cogeneracion,
AZUCARLITO enfrenta una amenaza de escasez en el abastecimiento,
determinada por la crisis internacional que ha afectado la produccién de muchos
aserraderos en Uruguay, los cuales han visto reducidas sus operaciones por la
caida de sus mercados (Estados Unidos principalmente), lo que se traduce en
menor oferta de residuos de aserradero: aserrin y chips.

Las condiciones climaticas son una amenaza siempre presente para
cualquier agroindustria. En el caso de ALUR, condiciona su produccion de cafia
de azucar, y en el de AZUCARLITO, su abastecimiento de materia prima asi

como el valor del megavatio al que UTE compra la energia eléctrica.

A pesar de la gran contingencia que representa la eliminacion del
proteccionismo, la apertura comercial podria significar al mismo tiempo, una
oportunidad de ingresar a un mercado mayor: Argentina. Esto significaria el
aprovechamiento de la capacidad ociosa actual, consecuencia del mercado

pequefio al cual se tiene acceso en el presente.

Para poder beneficiarse de esta posibilidad, las empresas pueden llevar a

cabo estrategias ofensivas y reactivas, apoyandose en las fortalezas que
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componen una ubicacién geografica privilegiada y habilidades logisticas

competitivas, asi como también la mejor calidad del azucar uruguayo.

Esta situacion representaria una estrategia de maximizar fortalezas y
oportunidades para minimizar amenazas. Existe ademds, la oportunidad de
acceder al mercado estadounidense, dado la cuota de importacion que ese pais le

ha asignado a Uruguay en el pasado y que se mantiene vigente.

Por otro lado, con el objeto de mejorar la competitividad, las empresas
uruguayas estan llevando a cabo procesos de investigacion y desarrollo de nuevos

productos, particularmente, alimentos funcionales que agreguen valor al azlcar.

La facilidad en el acceso a las nuevas tecnologias, asi como a la
informacion y al conocimiento, a partir del fenémeno de la globalizacion,
representa otra oportunidad para que las empresas puedan verse beneficiadas de
las potenciales relaciones internacionales, generando un intercambio fluido de
conocimiento y perspectivas sobre el negocio. Estos aspectos se ven potenciados
por la proximidad geografica y cultural con el principal productor y exportador

mundial de azucar: Brasil.

Por otro lado, la cogeneracion de energia, como una nueva linea de
negocio, es una oportunidad que ambas empresas han comenzado a aprovechar.
Aqui, existen posibilidades beneficiosas de establecer vinculos comerciales con
la estatal UTE, ya sea a través de contratos de venta de mediano plazo con un
precio predefinido, asi como a través de la modalidad spot o de libre despacho.

La cogeneracion de energia ademas, permite obtener beneficios
econdémicos que sirven para financiar los proyectos mediante la utilizacién de los
mecanismos establecidos por el «Protocolo de Kyoto», brindando una nueva

oportunidad de obtener ingresos a través de la venta de bonos de carbono.

Los cambios tecnoldgicos que renuevan aceleradamente la tecnologia
disponible tanto a nivel nacional, regional y mundial, representan otra

oportunidad para que las empresas minimicen sus actuales debilidades en cuanto
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a la falta de mecanizacion en la produccion (ALUR) y la falta de automatizacion
en la refinacion de azucar (AZUCARLITO).

De todas maneras, para lograr acceder a las nuevas tecnologias se hace
necesario contar con facilidades de financiamiento y que la relacién beneficio-
costo de las inversiones sea favorable, hecho que no es asi en determinados casos
por la distancia que se genera entre los niveles de inversion necesarios y los

beneficios que se pueden llegar a obtener en un mercado pequefio.

Por dltimo, para contrarrestar las amenazas Yy aprovechar las
oportunidades, ambas empresas cuentan con un determinado numero de

fortalezas que les permiten formular estrategias tanto ofensivas como reactivas.

En este sentido, constituye una fortaleza la calidad que ostentan ambas
empresas en sus productos, cuya maximizacion puede convertirse en una
estrategia para aprovechar nuevos mercados o para competir en el mercado actual
ante el ingreso de nuevos competidores o productos sustitutos. Estos Gltimos, sin

embargo, no generan una sensacion de amenaza relevante.

Para AZUCARLITO, diferentes acuerdos comerciales mantenidos con
proveedores de la materia prima para la cogeneracion de energia, constituyen una
fortaleza que busca contrarrestar la amenaza de escasez ocasionada por la
menguada operativa de los aserraderos nacionales ante la crisis internacional.
También el abastecimiento del azlcar crudo mediante el uso de barcazas desde
Brasil representa una fortaleza que permite el mas eficiente manejo de los costos
asociados a la logistica para AZUCARLITO.

La utilizacion para la cogeneracion de energia de las propias
instalaciones, el personal y en el caso particular de ALUR, de la materia prima,
son reflejo de la flexibilidad y capacidad de las empresas para adaptar sus

procesos industriales hacia una potencial nueva linea de negocio.

ALUR ademas, tiene un enfoque hacia la produccion de biocombustibles

mas que hacia la produccion de azucar, lo que le permite atenuar la amenaza de
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nuevos competidores, ya que su centro de negocios se encuentra en otro sector de
actividad. En este aspecto, goza de una fortaleza al estar diversificada tanto de
forma relacionada como de manera no relacionada, lo que le permite el maximo
aprovechamiento de sus recursos y la comercializacién de una cantidad de

subproductos y coproductos.
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2.2. ANEXO: ESTRATEGIAS DE RECONVERSION DEL
SECTOR AZUCARERO EN LA REGION, CASO
CHILENO

Resulta interesante destacar la experiencia chilena en situaciones de
mercado que se asemejan a las que se presentarian en el ambito del MERCOSUR
hacia el 2015, de eliminarse las barreras arancelarias. Empresas IANSA es uno de
los principales holding agroindustriales de Chile, especializado en la
comercializacion y produccion de azlcar y subproductos de la remolacha. La
empresa produce azucar en base a remolacha, histéricamente una produccion mas
cara que la derivada de la cafia de azlcar. Aun asi, ha logrado mantener mas del
70% de la participacion en el segmento al consumo masivo, y el 100%, en el
segmento industrial, siendo el Unico productor nacional de azlUcar y ademas el

principal importador de este producto.

Dada la alta volatilidad de los precios internacionales del azlcar y las
intervenciones gubernamentales en otros paises, en Chile se aplica un mecanismo
de bandas de precios, cuyo objetivo es proporcionar estabilidad al sector. El
régimen de banda de precios define el costo de paridad de importacion del azdcar,
e intenta reducir las fluctuaciones del precio internacional en el mercado local,
aplicando aranceles a la importacion cuando el precio internacional se ubica por
debajo de un minimo establecido, y reduciendo los aranceles cuando el precio
internacional supera el maximo estipulado. A partir de 2007, se establecio la
reduccién gradual de los precios minimo y maximo de la banda hacia el afio 2014,
en cuya fecha se revisara por parte del gobierno chileno la continuidad o no de
dichas bandas. Esto significa, en términos porcentuales, una reduccion de la

proteccién similar a la que puede ocurrir en Uruguay hacia 2015.

Con el fin de enfrentar esta problematica, IANSA ha implementado un

plan estratégico que reformula su modelo de negocio.

En el ambito productivo, concentré la produccion en 3 de sus plantas

azucareras (de un total de 4), convirtiendo a la restante en un centro logistico de
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almacenamiento, envasado y distribucion de azucar. Ademas, amplié una de las
plantas para procesar azUcar crudo de cafia. Esto permite diversificar su matriz de
abastecimiento y mantener en actividad las instalaciones a lo largo de todo el afio,
aprovechando de mejor manera la capacidad productiva, con su respectiva

reduccion en costos.

En el area agricola ha avanzado fuertemente en la tecnificacion de los
cultivos, asi como en la investigacion y en la extension del uso del riego
tecnificado, factor fundamental de mayor incidencia en el aumento del
rendimiento. Esto tiene como resultado un rendimiento récord de 97 toneladas de
remolacha por hectarea, uno de los mayores a nivel mundial. En Uruguay, el

mejor rendimiento fue en su momento de 42 toneladas de remolacha por hectarea.

Como manera de darle estabilidad al negocio y asi mantener y fortalecer
su posicion de liderazgo, IANSA también importa azlcar refinado desde distintos
paises de Sudamérica y Centroamérica. Situacion que se ve fortalecida tras la
adquisicion, en el afio 2010, de ED&F MAN Chile Limitada, filial de la principal

comercializadora de azucar a nivel mundial.

Empresas IANSA cuenta ademéas con una consolidada posicion en otros
mercados como el de alimentos para mascotas y ganado, elaborados a partir de
subproductos de la remolacha. Ademas ha logrado una destacada presencia en la
comercializacion de insumos agricolas; en la produccion y venta de tomates; pasta
de tomates; jugos de frutas y otros productos. También aventaja a las empresas
uruguayas en cuanto a la elaboracion de alimentos con valor agregado, ya que

cuenta con una amplia cartera de productos diferenciados.
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El mercado mundial del aztcar se expande, debido a la busqueda de una
mayor liberalizacion y desregulacion del comercio internacional. Sin embargo,
historicamente, los paises han sido persistentes en alcanzar un nivel de
autosuficiencia, lo que ha generado en todos ellos, politicas proteccionistas que
han distorsionado y vuelto mas compleja la realidad del azucar. El incremento
en el consumo global de azlcar -y es que el planeta ha llegado a los 7 mil
millones de habitantes, segin se estimo, el 30 de octubre de 2011-, es probable
que incremente el comercio de azucar. Ademas, las presiones para reformar las
politicas azucareras de paises desarrollados, y la mayor liberalizacién del
comercio, mejorando el acceso a los mercados mediante la eliminacion de las
barreras arancelarias y para-arancelarias vigentes, puede representar también un

incremento del comercio mundial de azUcar.

La desregulacion y la liberalizacién ademas, implican a los paises una
mayor sensibilidad a los movimientos de los precios mundiales. Estos precios
se manejan en las bolsas de valores internacionales, lo que provoca que tenga

una fuerte incidencia la especulacion financiera.

Uruguay no escapa a lo que ocurre en el resto del mundo. Con una
industria protegida desde sus comienzos, hoy en dia, enfrenta la incertidumbre
de perder su proteccion arancelaria ante la apertura comercial que significa la

integracion regional en el MERCOSUR.

A partir de la firma del MERCOSUR, la reconversion del azucar se
produce ante el convencimiento de la falta de competitividad del producto
local, frente al proveniente de Brasil. Esto debido a condiciones naturales mas
ventajosas de este ultimo para la produccion de cafia de azucar, las economias
de escala, ventajas de costos, eficiencia y el facil acceso a la materia prima que
ostenta. Existe también, una gran debilidad dada por la menor mecanizacién en
las plantaciones locales y una falta de automatizacion en la refinacion, lo que se
traduce en mayores costos de mano de obra. Ademas, la elevada capacidad
ociosa de los ingenios, generada por las reducidas dimensiones del mercado al
cual tienen acceso, implica un mantenimiento de altos costos fijos, lo que

debilita alin més al sector.
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A proposito de esto pueden generarse fortalezas. Por un lado, haciendo
en lo posible, variables los costos fijos de produccion, y por otro, diluyendo
tanto los costos fijos de produccion como los de administracion y ventas, a
través de proyectos de inversion paralelos o co-proyectos que utilicen la misma

estructura instalada de factores productivos, capital y trabajo.

La oportunidad respecto de esto, estd dada por el desarrollo de los
proyectos de generacion de energias alternativas, que ademas de ayudar a diluir

costos fijos, resultan en un plan estratégico ante riesgos estratégicos.

Evidentemente, estos planes responden a una estrategia de nivel
corporativo orientada a futuro. En este sentido, tanto ALUR como

AZUCARLITO, han implementado estrategias de diversificacion.

Por un lado, el proyecto de cogeneracion de LIDERDAT, significa una
diversificacién concéntrica para AZUCARLITO, al estar relacionado con
capacidades o ventajas del negocio medular. Es decir, existe una sinergia
potencial entre la cogeneracion de energia y la refinacion de azucar, basado en,
facilidades, afinidades, capacidades, ventajas y oportunidades comunes, como
la adaptacidn de maquinaria e instalaciones existentes para generar; después de
alcanzar el autoabastecimiento, un excedente de energia disponible para su
comercializacion, y tanto una estructura administrativa como personal

operativo especializado, capaces de desemperiarse en ambos procesos.

La diversificacion del sector azucarero no es un fendmeno local ni es
nuevo, es una tendencia global donde desde hace unos 100 afios, por ejemplo,
en Hawaii, a partir de la cafia de azlcar se generaba energia eléctrica, que
ademas de autoabastecer el ingenio, sostenia el consumo eléctrico de toda la
isla. Esta filosofia de generar un excedente, se ha impulsado fuertemente en el
mundo en los ultimos quince afos, y en Uruguay particularmente en los altimos

cinco.

Antes, la meta del autoabastecimiento era suficiente por un motivo
estratégico de seguridad, no habia motivos de generar un excedente para
vender, hoy dia, es un negocio emergente en el mundo, donde lo que se busca

es que evolucione la generacion, hacia un concepto de vender energia.
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Cada nuevo proyecto industrial, en el presente, se debe disefiar con la
maxima eficiencia energética posible, y de generarse un excedente, este se debe

maximizar para que sea una nueva fuente de ingresos.

En la actualidad y en cuanto a la diversificacion del sector, la tendencia
mundial es que las petroleras inviertan recursos en investigacion y desarrollo de
biocombustibles, siendo los ingenios azucareros los favorecidos, por la gran

eficiencia en la produccion de los mismos que tiene la cafia de azUcar.

Por ejemplo, petroleras como Shell y British Petroleum, han adquirido
en los Gltimos afios ingenios azucareros en Brasil, con el objeto de desarrollar
la produccion de biocombustibles. En Uruguay esta tendencia se repite, la
petrolera estatal ANCAP, orienta los procesos de negocio de ALUR hacia la

produccidn de biocombustibles y la diversificacion de la matriz energética.

ALUR presenta un modelo de negocio muy diversificado, que puede
verse desde dos dpticas, es decir, tiene rasgos de diversificacion relacionada,
asi como de no relacionada. El aprovechamiento del bagazo de cafa para la
elaboracion de etanol y energia eléctrica, responde a una diversificacion
concéntrica, ya que se utilizan capacidades comunes que generan un beneficio
sinérgico. En general, todos los ingenios productores de azlcar y etanol son
duales, no se concibe la opcién de transformar toda la produccion Unicamente
en alcohol. Existe un potencial entre los dos procesos, basado en la ventaja
comun de utilizar la cafia tanto para elaborar etanol como azlcar, y a la vez
sostener ambos procesos productivos generando energia eléctrica a partir de la
misma. Ademas, la suscripcion de un contrato de abastecimiento de energia
eléctrica a UTE le reporta a ALUR, ingresos adicionales que contribuyen a la
ecuacion de diversificacion. Por otro lado, las inversiones vinculadas a la
elaboracion de biodiesel a partir de semillas oleaginosas, otros alcoholes,
harinas proteicas, glicerina y biofertilizantes, resultan en una diversificacion
que no se relaciona con capacidades, facilidades, afinidades, instalaciones y
habilidades desarrolladas en la produccion de azlcar y etanol a partir de cafia.
Por el contrario, esta diversificacion, implica un cambio del centro de gravedad

respecto de la produccion azucarera.

107



Estrategias de Reconversidn del Sector Azucarero en Uruguay: Energias Alternativas

ALUR no se concibe netamente como una empresa azucarera, sino que
su centro de gravedad es la produccion de biocombustibles y la diversificacion
de la matriz energética, en respuesta a las necesidades del pais en cuanto a
desarrollar fuentes de energia sustentables, que reduzcan la dependencia de los
combustibles fdsiles, en consonancia con la tendencia a nivel mundial. Esto
significa un nuevo paradigma, que no responde a una estrategia de

reconversion, ni defensiva ni positiva, ante estimulos externos.

Para AZUCARLITO, en cambio, el centro de gravedad del negocio no
ha cambiado, sigue siendo la refinacién de azucar crudo importado, ya que las
condiciones actuales del mercado son propicias para mantener este modelo de
negocio. Por lo tanto, mientras estas condiciones se mantengan, la
cogeneracion de energia eléctrica es una actividad subsidiaria de la medular,
que responde a una estrategia positiva (ofensiva) de aprovechar una

oportunidad de crecimiento econémico.

Con la intencion de adquirir el control de los insumos y convertirse en
su propio proveedor, ambas empresas ademas, implementan estrategias

corporativas de integracion vertical.

El 14 de febrero de 2007, ALUR adquiri6 una sociedad an6nima
uruguaya, denominada AGROALUR S.A. que tiene como objetivo -entre
otros- la explotacién agricola para la produccién y comercializacion de cafia de
azucar y otros cultivos vinculados a la produccién sucroalcoholera, ademas de
realizar por cuenta propia o de terceros, las instalaciones, obras civiles,
sistemas de riego, redes viales y demas actividades relacionadas al proyecto

agroindustrial.

ALUR en si misma, responde a una integracion vertical de ANCAP,
consecuencia logica de la busqueda de soberania energética como politica de
Estado. En general, no es posible pensar en la independencia energética, sin

gue las empresas sean sus propios proveedores de la materia prima necesaria.

En este sentido, AZUCARLITO, a través de LIDERDAT, pretende

adquirir el control de los insumos necesarios para la cogeneracion (biomasa
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forestal), debido a que las proyecciones de disponibilidad de los residuos de

aserradero son decrecientes en el mediano plazo.

Esto se debe a que, si bien en Uruguay, la forestacion ha tenido una
expansion significativa a partir de la década de 1990, la instalacion de la planta
de celulosa de UPM absorbe gran parte de los campos destinados para la
forestacion, afectando asi, el abastecimiento de los aserraderos y con ello la
disponibilidad de los residuos que estos generan. Al mismo tiempo, la crisis de
2008 en EEUU vy la UE, provocdé la reduccion de exportaciones de maderas
aserradas para la construccion, situacion que se mantiene hasta el presente, lo
que deriva en una reduccion significativa en el nivel de operaciones de los
aserraderos. Es decir, existe por un lado, un problema de materia prima, y por
otro, un problema de mercado, que afectan a los aserraderos, lo que conduce a

la escasez de los residuos madereros.

LIDERDAT, con el objeto de afrontar esta situacion desfavorable, ha
impulsado diferentes acciones. En primer lugar, trata de formar relaciones
comerciales duraderas con sus proveedores de biomasa. En segundo lugar,
planea desarrollar procesos mas complejos de obtencion de biomasa, como es
la trituracion de residuos forestales de campo, que se generan a partir de las
cosechas, podas y raleos, aunque esto implica incurrir en mayores costos. Por
altimo, ha impulsado plantaciones forestales con destino energético. La
forestacion energética es aquella, cuyo uUnico objetivo es la produccion de
madera a los efectos de utilizarla en un 100% como recurso energético. Esto
altimo constituye una integracion vertical con productores, para asegurar el

abastecimiento de la materia prima necesaria para la cogeneracion.

A pesar de las estrategias corporativas de crecimiento hasta aqui
expuestas, la apertura comercial del mercado azucarero, constituye una de las

principales amenazas a dicho sector.

La situacion de esta industria en el MERCOSUR es sumamente dispar,
teniendo como socio al mayor productor y exportador de azucar a nivel
mundial, Brasil. La proteccion de este sector es fundamental para la industria

azucarera uruguaya, por lo cual la extension de la Decisién 59/07, sigue dando
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margen para que este sector no quede desprotegido en las actuales condiciones

y frente a las grandes asimetrias entre las industrias de los paises del bloque.

El vencimiento del plazo establecido para la eliminacion de la lista de
excepciones al arancel, es el afio 2015. Dado los antecedentes ocurridos en la
negociacion de la apertura comercial, en las cuales este plazo se ha visto
extendido sucesivas veces desde 1995, existe una total incertidumbre sobre el
cumplimiento del mismo, es decir, si sera efectivamente acatado en 2015 o se

vera nuevamente prorrogado.

En instancias de futuras negociaciones, quien tiene el mayor poder
negociador para forzar a Uruguay a eliminar el arancel, es Brasil; aunque el
argumento que posee Uruguay para mantener la proteccién, es que ya le
compra azucar a dicho pais. El azicar que refina AZUCARLITO es crudo
brasilefio, y el que no produce ALUR, lo importa del mismo origen. Las
industrias elaboradoras de alimentos y bebidas, también se abastecen de azlcar
refinado en Brasil, beneficiandose del régimen arancelario particular del cual
goza la importacion de azlcar para ser utilizado como insumo en procesos
industriales, por lo que el beneficio marginal que podria generar la apertura

comercial en este item, no seria significativo para Brasil.

Sin embargo, en estas negociaciones, la mayor oposicion a los intereses
de Brasil, estard determinada por las intenciones de Argentina de continuar
protegiendo su sector azucarero. EI mismo goza de una proteccion arancelaria
igual a la de Uruguay, pero en este caso Brasil tiene mayor interés, debido a
que actualmente no tiene acceso a ese mercado. Argentina es menos
competitiva, y la eliminacion de su arancel podria significar la desaparicion de

su produccion.

Segun el Dr. Pablo Iturralde, actual representante de Uruguay en el
Parlamento del MERCOSUR, “sera dificil en lo mediato conseguir una postura
consensuada a nivel de bloque, ya que frente a la defensa que Argentina,
Paraguay y Uruguay puedan hacer para proteger su produccion a nivel regional,
se antepone la postura brasilefia, que utiliza al sector azucarero como carta de

negociacion sobre otros sectores”.
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De negociarse una extension de la proteccion del azlcar en el mercado
intrazona, se estima no se producirian grandes modificaciones en las estructuras
actuales de la industria, aunque esto continuaria generando un marco de
incertidumbre para las empresas nacionales, al igual que en los ultimos 20

anos.

Por el contrario, de eliminarse el arancel, la industria nacional
enfrentaria serias dificultades por mantener su participacion actual en el
mercado, dada la menor competitividad de la industria uruguaya, debida en
parte, a los mayores costos en la obtencion de la materia prima y al

encarecimiento continuado de la mano de obra.

AZUCARLITO procesé remolacha azucarera hasta el afio 1992, afio en
que, condicionado por los mayores costos de la remolacha, se convirtio en
refinadora de crudo importado. Refinar el azlcar en el lugar de destino es,
como promedio, mas costoso que hacerlo en origen. Pese a esto, el concepto en
el mundo, es refinar lo més proximo posible al mercado meta, ya que el azlcar
refinado envasado no es tan facil de transportar en grandes volimenes y a
grandes distancias, a diferencia del crudo, que se transporta a granel, y no tiene
los problemas de vida util que tiene un envase de azlcar blanco. Por tanto, las
refinerias situadas en paises que importan azUcar crudo para su refinado se
suelen ver favorecidas por el margen entre el arancel del azucar crudo y el que
se aplica al refinado. Eliminar el arancel actual, implicaria entonces, una

reduccion de dicho margen en un 35%.

Las empresas del sector fijan sus precios considerando que, el valor del
azucar refinado importado mas el arancel existente, no sea mas competitivo que
sus respectivos precios. En condiciones de eliminacion de barreras arancelarias
y no arancelarias, las empresas para mantener los margenes de utilidad
actuales, ante la reduccion de los precios de venta, deberian reducir sus costos,

en un porcentaje cercano al 35%.

Al considerar la importacion de azucar refinado a Uruguay, es
irrelevante la consideracion de las barreras a la entrada que surgen de las
economias de escala, ventajas de costo en la produccion y acceso de insumos y

materia prima, pues las empresas de la regién se encuentran en una mejor
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situacion que las locales. En cambio, pueden llegar a ser relevantes, en un
escenario sin aranceles, las barreras asociadas a los canales logisticos, la

imagen de marca y los costos de importacion.

Entre los costos de importacion se incluyen tasas aduaneras, portuarias

y gastos de despacho. Sin embargo, los mismos no son un gran impedimento.

La logistica es una de las principales barreras a la entrada, ya que los
importadores necesitan incurrir en mayores costos de transporte de no
encontrar canales logisticos adecuados. En este sentido, AZUCARLITO ha
desarrollado una ventaja competitiva en el abastecimiento de su materia prima,
basado en el transporte del crudo a través de barcazas desde el Mato Grosso
hasta el puerto de Paysandd, logrando asi un abaratamiento en los costos
logisticos de abastecimiento significativo, respecto de otros medios de
transporte. Por su parte, la mayor cantidad de la produccion azucarera de
ALUR, se realiza con materia prima local, lo cual implica incurrir Unicamente
en costos de distribucion. Referente a estos costos, ambas empresas del sector
se encuentran mas proximas que las refinadoras brasilefias a Montevideo,
ciudad que concentra la mayor parte del consumo de azlcar en Uruguay, por lo
que el costo de colocar la produccion de las industrias en el mercado, es menor
respecto al de los agentes importadores. Sin embargo, estos Gltimos, pueden
encontrar en el transporte maritimo desde los principales puertos exportadores

de azucar de Brasil, una alternativa muy competitiva.

La imagen de marca, en este caso en particular, pierde relevancia como
barrera de entrada ya que el azicar es un commaodity, es decir, un producto con
un muy bajo nivel de diferenciacion donde la competencia se da
fundamentalmente en el precio. Si bien ambas empresas del sector han
invertido en publicidad para lograr asi, una identificacion por parte de los
consumidores con sus respectivas marcas, la mejor herramienta de marketing es
que el azlcar sea de buena calidad, y principalmente que el precio sea
competitivo. No se puede proyectar la supervivencia con costos superiores,

basandose en la imagen de la marca.

Con el objetivo de diferenciar y agregar valor al azlcar, esto es,
desarrollar productos elaborados en base a azlcar, que agreguen valor que sea
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percibido por el cliente, el sector persigue la investigacion y el desarrollo de
alimentos funcionales. ALUR ha dado un paso adelante mediante la produccion
de «Endulzante Bella Union», un edulcorante compuesto por azlcar y un
derivado de la Stevia, componente natural proveniente de las hojas de la planta
Stevia Rebaudiana, cuyo alto poder endulzante permite disminuir en un tercio

el consumo de calorias.

El agregado de valor al azlcar para elaborar un alimento, que ademas
de las caracteristicas nutricionales, cumpla también una funcion especifica
(como en este caso reducir el consumo de calorias), mediante el agregado de
componentes bioldégicamente activos como minerales, vitaminas, antioxidantes,
entre otros, es una oportunidad de diferenciacion e innovacion para que las

empresas nacionales sean mas competitivas.

Podria entonces el agregado de valor, llegar a convertirse en un
resguardo para las empresas locales, ante la posible eliminacion de la
proteccion. Al mismo tiempo, ALUR, al estar diversificada en la produccion de
biocombustibles, harinas proteicas y otros; logra proteger su produccion de
azlcar, ya que ante un escenario desfavorable, las demés lineas de negocio

brindarian el auxilio necesario para sostener dicha produccion.

Por su lado, AZUCARLITO, ante la caida de la proteccién también en
Argentina, podria hacer uso de su ubicacidon geografica e intentar acceder a
dicho mercado. En general, los ingenios azucareros argentinos se encuentran al
norte del pais, alejados del centro mas poblado que es Buenos Aires, mientras
que AZUCARLITO, se encuentra tan solo a 335 kilometros de dicha ciudad.
Haciendo uso del sistema de barcazas por el cual hoy se abastece de crudo
brasilefio, podria al mismo tiempo enviar el refinado hacia el puerto de Buenos
Aires 0 hacia el puerto de Zéarate, ubicado sobre la ribera del rio Parana y
proximo a Buenos Aires. Esto significaria una ventaja en cuanto a costos de
transporte, ya que al utilizar el mismo flete tanto para traer crudo importado
como para exportar refinado, el costo del mismo se ve significativamente
disminuido. Sin embargo, una evaluacion de este tipo, necesita considerar la

competencia que podria significar la llegada de azlcar refinado desde Brasil,
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mediante el uso de contenedores, a través de una cadena logistica basada en el

transporte maritimo.

Entre las principales recomendaciones destacan entonces, el hecho de
seguir desarrollando e impulsando, a nivel pais, canales logisticos que brinden
competitividad; propiciar la inversion en tecnologia y automatizacion; reactivar
la camara industrial del sector, y para el caso particular de AZUCALRITO,
buscar nuevas formas de procesar los residuos de biomasa forestal para obtener

una mayor eficiencia en la cogeneracion.

El sector azucarero en Uruguay podria aplicar algunas practicas
similares a las desarrolladas en Chile, de manera de fortalecerse ante un
escenario de apertura comercial. Especificamente, podria evaluar la utilizacion
de otros sistemas de envasado, como lo son el uso de cajas y doypacks; otras
formas de presentacion, como los cubos de azlcar y la produccion de azucar
liquida, requerida por las industrias de bebidas y helados, ya que mejora la

eficiencia de sus producciones.

Hay muchas opciones aun por explorar en Uruguay. Sin embargo, las
mismas estan condicionadas a las posibilidades reales de inversion, dado que el
tamafo del mercado, muchas veces, genera una relacion beneficio-costo
desfavorable. La incertidumbre sobre la eliminacién arancelaria es otro factor
que paraliza las inversiones de mas largo plazo. De todas maneras, las visiones

de cada empresa son claras respecto de sus objetivos a futuro.

La vision de AZUCARLITO es la de alcanzar un nivel de
competitividad, que le permita ser rentable dentro del contexto vigente y alin en
condiciones de mercado menos protegido, apoyandose en eficiencia de
produccidn, relaciones mutuamente beneficiosas con sus proveedores y en una
logistica competitiva, que le permita también mejorar su presencia en el

mercado azucarero nacional y una proyeccién hacia una participacion regional.

Por su parte, ALUR aspira a ser reconocida y respetada como una
empresa pionera en la produccién agro-energética, lider en la gestion de un

modelo integrado de biocombustibles y alimentos.
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En resumen, ALUR, mediante su gran diversificacién y su foco en los
biocombustibles, reduce el riesgo que puede significar la caida de la proteccion
arancelaria para su produccion de azucar. Para AZUCARLITO en cambio, su
estrategia de diversificacion relacionada, puede no ser suficiente.

La integracion regional de Uruguay supone, para el sector azucarero,
una amenaza fundamental, debida a las altas asimetrias entre los socios en
cuanto a tecnologia, costos, economias de escala y acceso a la materia prima.
Sin embargo, la apertura comercial supone el incremento de la competencia y

por ende de los incentivos a innovar.

Las empresas estardn dedicadas a desarrollar una produccion mas
eficiente si quieren mantener una cuota de participacion en el mercado. En este
sentido, la mejora continua cobra vital importancia, asi como los costos de
imitacion. Cuanto mayor sea el volumen de comercio internacional, mayor sera
el nimero de contactos personales entre los agentes domésticos y extranjeros,
lo que da lugar a un intercambio mas fluido de informacion, que puede
provocar que los agentes locales adquieran nuevas perspectivas sobre el
negocio. Si los costos de imitar las mejores practicas llevadas a cabo en otros
paises son bajos, las industrias locales pueden facilmente reconvertirse para ser
méas competitivas. Ante una probable apertura comercial, cobra relevancia
entonces contar con estrechas relaciones con los principales ingenios
azucareros en el exterior y con los principales traders internacionales de
azucar, de manera de beneficiarse de la sinergia potencial que conlleva el

traspaso de experiencias y las buenas relaciones con estos actores.

El desafio estd planteado y es tarea de quienes estan a cargo de la

«Administracion Estratégica», salvar al sector.
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A

Alimentos
funcionales

Arancel

Arancel Externo
Comdun

AzUcar crudo

AzUcar refinado

B

Barcaza

Barreras para
arancelarias

Bolsa de valores

Briqueta

Broker

Aquellos alimentos que son elaborados para cumplir una
funcion especifica mediante el agregado de minerales,
vitaminas, antioxidantes, etc.

Gravamen que se aplica a los bienes que son objeto de
importacion o exportacion.

Instrumento mediante el cual los paises miembros de un
mercado comun fijan los gravdmenes aplicables en sus
aranceles nacionales a las importaciones de terceros paises.

Producto cristalizado obtenido del cocimiento del jugo de la
cafia de azlcar, constituido esencialmente por cristales
sueltos de sacarosa cubiertos por una pelicula de melaza.

Producto cristalizado constituido esencialmente por cristales
sueltos de sacarosa obtenido a partir de la refinacién del
azlGcar crudo o del procesamiento de la remolacha
azucarera.

Artefacto naval sin propulsion propia, de fondo plano, que
se emplea para el transporte fluvial de mercancias.

Leyes, regulaciones, politicas o practicas de un pais que
restringen el acceso de productos importados a su mercado.

Organizacion privada que brinda las facilidades necesarias
para que sus miembros, atendiendo los mandatos de sus
clientes, introduzcan 6rdenes y realicen negociaciones de
compra y venta de valores, tales como acciones de
sociedades o compafiias andénimas, bonos publicos y
privados, certificados, titulos de participacién y una amplia
variedad de instrumentos de inversion.

Bloque sélido combustible utilizado en estufas y calderas.

Agente intermediario de operaciones financieras.
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C

Canola

Caneros

Carbohidratos

Cardo

Chipeadora

Chips de madera

Cogeneracion

Combustible
fosil

Commodity

Cristalizacién

Cuota de
importacion

Planta de la familia de las brasicaceas con flores de color
amarillo brillante que es cultivada en todo el mundo para
producir forraje, aceite vegetal para consumo humano y
biodiesel.

Propietario de plantaciones de cafia de azUcar o persona que
trabaja en ellas.

Moléculas orgéanicas compuestas por carbono, hidrégeno y
oxigeno. Son la forma biolégica primaria de
almacenamiento y consumo de energia.

Nombre que reciben distintas especies de plantas de la
familia de las Compuestas (Asteraceae).

Maquina que corta la madera y la convierte en astillas
(chips).

Pequefios trozos de madera resultantes del proceso de corte
y astillado de troncos y ramas de arboles que se utilizan para
fabricar celulosa o generar energia.

Procedimiento mediante el cual se obtiene simultaneamente
energia eléctrica y energia térmica util (vapor, agua caliente
sanitaria).

Aquel que procede de la biomasa fdsil obtenida hace
millones de afios y que ha sufrido grandes procesos de
transformacion hasta la formacion de sustancias de gran
contenido energético como el carbon, el petréleo o el gas
natural.

Término anglosajon que se aplica a todo bien heterogéneo
(bajo nivel de diferenciacion) vendido a granel, tales como
metales, petr6leo y granos que a menudo se venden en
mercados financieros internacionales.

Proceso por el cual se forma un sélido cristalino, ya sea a
partir de un gas, un liquido o una disolucion.

Permiten el ingreso de cierta cantidad de un producto
durante un periodo determinado, mediante el pago de unos
derechos aduaneros reducidos.
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D

Derivados
financieros

Di6xido de
carbono

Disacarido

Doypack

E

Energia
exosomatica

Energia no
renovable

Energia
renovable

Energias
alternativas

F

Factores
productivos

FOB

Forward

Futuros

Activo financiero cuyo valor se basa en el precio de otro
activo.

Gas cuyas moléculas estan compuestas por dos atomos de
oxigeno y uno de carbono.

Carbohidratos formados por la unién de dos azlcares
monosacaridos iguales o distintos.

Bolsa pléastica sellada que esta disefiada para mantenerse de
pie.

Energia generada fuera del cuerpo humano que se usa en
actividades diarias, como por ejemplo los combustibles.

Fuente de energia que se encuentra en la naturaleza en una
cantidad limitada y una vez consumida en su totalidad, no
puede sustituirse.

Energia que se obtiene de fuentes naturales virtualmente
inagotables, ya sea por la inmensa cantidad de energia que
contienen, o porgue son capaces de regenerarse por medios
naturales.

Fuentes de energia planteadas como alternativas a las
tradicionales o clasicas.

Recursos, capital y trabajo, combinados en el proceso de
produccidn de bienes y servicios.

Clausula en el comercio internacional en la cual el
comprador se compromete a pagar todos los gastos que se
incurran luego de puesta la mercaderia en el puerto de
embarque.

Contrato a largo plazo entre dos partes para comprar 0
vender un activo a precio fijado y en una fecha determinada.

Contrato o acuerdo que obliga a las partes contratantes a
comprar 0 vender un numero determinado de bienes o
valores en una fecha futura determinada y con un precio
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G

Glicerina

Gravamen

H
Holding

I
IMESI

Ingenio

azucarero

IRAE

L

Licor negro

M

Melaza

Monosacaridos

O

Opciones

establecido de antemano.

Alcohol presente en todos los aceites y grasas animales y
vegetales.

Derechos aduaneros y cualquier otra medida de efecto
equivalente, fiscal, monetario o cambiario, que incida sobre
el comercio exterior.

Compania organizada especificamente para mantener las
acciones de otras compafiias de forma mayoritaria
controlando asi la gestion y las politicas de todas ellas.

Impuesto que grava la primer enajenacion, a cualquier
titulo, de ciertos bienes especificos.

Conjunto de instalaciones industriales dedicadas a la
molienda y procesamiento de la cafia de azucar.

Impuesto anual que grava las rentas de fuente uruguaya de
actividades econdmicas de cualquier naturaleza.

Combustible lefioso liquido, subproducto de la industria del
papel.

Producto liquido espeso derivado de la cafia de azlcar y en
menor medida de la remolacha obtenido en el proceso de
extraccion de los azUcares.

Carbohidratos sencillos que no se descomponen para dar
otros compuestos. Contienen de tres a seis atomos de
carbono.

Contrato que da a su comprador el derecho, pero no la
obligacién, a comprar o vender bienes o valores (el activo
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P

Plan estratégico
Poder calorifico

inferior

Polarizacion

Politica
macroeconémica

Producto bésico

Producto
sustituto

Proteccionismo

R

Refinado

Rentabilidad

Riesgo
estratégico

Ronda Doha

subyacente) a un precio predeterminado, hasta una fecha
concreta.

Refleja cual sera la estrategia a seguir por una compafiia en
el mediano plazo.

Cantidad de energia que la unidad de masa de materia puede
desprender al producirse una reaccion quimica de oxidacion.

Propiedad de las moléculas que representa la separacion de
las cargas eléctricas en las mismas. Se utiliza para medir la
calidad del azucar.

Aguella que afecta a un pais o0 a una region en su totalidad.
Se ocupa del régimen monetario, fiscal, comercial y
cambiario, asi como del crecimiento econdémico, la inflacion
y las tasas nacionales de empleo y desempleo.

Aquel considerado como imprescindible. Es un concepto
relativo a cada cultura, no aplicable de forma absoluta a
otras.

En economia, un bien se considera un bien sustituto de otro,
en tanto uno de ellos puede ser consumido o usado en lugar
del otro en alguno de sus posibles usos.

Politica econdémica que protege la produccion y el comercio
de la industria doméstica.

Proceso por el cual se hace mas fina 0 mas pura una
sustancia o materia, eliminando impurezas y mezclas.

Obtencion de ganancias provenientes de una actividad
economica.

Riesgo que generalmente se asocia a cambios en los
fundamentos de la economia, o cambios en el entorno
politico.

Gran negociacion de la OMC emprendida para liberalizar el
comercio mundial. Su objetivo apunta a completar un
asunto que habia quedado pendiente de la Ronda Uruguay:
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Ronda Uruguay

S

Semillas
oleaginosas

Sinergia

Spot

Stevia

Subsidios

Subvenciones

Sustentable

T

Tartago

Traders

el comercio agricola.

Octava reunion entre paises con el fin de negociar la politica
de aranceles y la liberalizacion de mercados a nivel mundial
abierta en Punta del Este, Uruguay, en 1986.

Semilla de la cual puede extraerse aceite.

Accién de dos o mas causas cuyo efecto es superior a la
suma de los efectos individuales.

En el mercado bursétil, cotizacion al momento, en el
instante de la transaccion, en contraposicion a la cotizacién
forward o a plazo.

La especie Stevia Rebaudiana es una hierba ampliamente
cultivada para ser usada como edulcorante y sustituto del
azUcar debido a la concentracion de sacarosa en sus hojas.

Prestacion publica asistencial de caréacter econdémico de
duracion  determinada, aplicados para  estimular
artificialmente el consumo o la produccion de un bien o
servicio.

Ayuda de tipo econémico percibida por una persona o un
grupo de personas desde un organismo publico con el
objetivo de ayudar a llevar a cabo una actividad que necesita
una inversion alta o a la que la persona en cuestion no
podria hacer frente en solitario y que se considera de interés
publico.

Aquel proceso que puede mantenerse en el tiempo por si
mismo, que permite satisfacer las necesidades presentes sin
comprometer las posibilidades de las generaciones futuras.

Planta cuyas semillas contienen una buena proporcion de
aceite que puede ser utilizado en numerosas aplicaciones
industriales.

Empresas que realizan cualquier operacion de compra y
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venta de activos transados en los mercados financieros.

U

Unién Aduanera  Area de libre comercio que ademas establece un arancel
externo comun.
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‘Desde extensos cafaverales hasta vastos
campos de remolacha, el azucar es procesada y
genera una industria  multimillonaria. No soélo
satisface a los golosos alrededor del mundo, sino

gue algun dia puede que reemplace nuestra

dependencia del petréleo”.




