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Presentacion

La Unién de Exportadores y el Banco de la Republica Oriental del Uruguay, vienen
trabajando en forma conjunta con el fin de apuntalar un espacio que busca generar
el necesario acercamiento entre empresas y academia de forma de sumarle a nuestra
corriente exportadora de las acumulaciones y creaciones de conocimiento disponibles
en nuestros Centros de Estudios.

Habida cuenta de que las empresas exportadoras son las que estan mads expuestas a
las exigencias, cambios constantes y desafios que en forma permanente presenta un
mercado internacional cada vez mas interconectado, se hace imprescindible unir
esfuerzos y en especial conocimiento de forma de lograr mejores posicionamientos
competitivos.

La presente publicacion recoge los trabajos de investigacion y analisis realizados por
nuestras Universidades en el correr del 2007, respondiendo las tematicas abordadas a
las problematicas planteadas por las empresas exportadoras uruguayas, las cuales a su
vez participaron en los seguimientos de las investigaciones realizadas.

Es con satisfaccion que la Union de Exportadores y el Banco de la Republica Oriental
del Uruguay ponen a disposicion a través de esta publicacion los esfuerzos realizados
felicitando a todos aquellos que lo han hecho posible

TR

Ec. Fernando Cglloia Cr. Rodolfo Merzario
Presidente Presidente
Banco de la Republica'Oriental Unién de Exportadores

del Uruguay del Uruguay
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1. INTRODUCCION

Actualmente existe un generalizado consenso de que la innovacién es una de las claves para
el éxito de las empresas, al ser una importante fuente de mejoras competitivas genuinas, sus-
tentables y acumulativas. A su vez, para los paises contar con empresas con fuertes capacidades
de innovacién supone la generacion de derrames tecnoldgicos hacia los restantes agentes eco-
némicos, y con ello la posibilidad de generar la competitividad sistémica (RICYT, 2001).

Estas consideraciones han llevado a que la medicién de las capacidades de innovacion des-
pierte creciente interés tanto en la esfera de las empresas como en la de formulaciéon de poli-
ticas publicas. Para las empresas, la medicion de las capacidades de innovacion puede ser de
gran utilidad para la definicién de estrategias de aprendizaje e innovacion continua, identifi-
cando y estimulando todas las fuentes de innovacion y procurando favorecer la creatividad y la
comunicacion. Para los gobiernos, la medicion del proceso de innovacion permite disponer de
informacidn esencial para el disefio y la evaluacion de las politicas destinadas a fortalecer los
sistemas de innovacidn para apoyar las acciones de las empresas tendientes al mejoramiento
de su acervo tecnologico.

El objetivo de este trabajo consiste en estudiar el desempeiio exportador de las ramas pro-
ductivas que presentan mayores capacidades de innovacién y su relacién con el mercado de
trabajo en el periodo 2000-2006. Adicionalmente, se busca caracterizar la capacidad innova-
dora de los sectores con mayor desempeifio exportador de bienes y su evolucién en el mercado
de trabajo para el mismo periodo.

El documento se organiza de la siguiente forma: en la seccién dos se delimita el marco
conceptual en que se desarrolla el presente trabajo, definiendo el concepto de innovacion y de
capacidades de innovacion utilizados. La seccidn tres resume los principales trabajos que han
utilizado el indicador de capacidades de innovacion desde la perspectiva tedrica presentada
anteriormente. La seccion cuarta expone la metodologia utilizada. La secciéon quinta presenta
el contexto de la economia uruguaya en los ultimos 20 afios, asi como las ramas seleccionadas
para realizar el andlisis. En la seccidn seis se presentan los resultados encontrados al analizar el
desempeno exportador de las ramas con mayor capacidad de innovacidn, la capacidad innova-
dora de aquellas ramas con mayor participacion en las exportaciones y el desempeiio de todas
ellas en relaciéon con el mercado de trabajo. Finalmente, en la tltima seccién, se presentan los
comentarios finales.
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2. MARCO CONCEPTUAL.:
El concepto de innovacion y de capacidades de innovacion

La innovacién y la tecnologia han sido uno de los temas mas debatidos en la literatura
economica desde sus inicios. Algunos clasicos de la historia del pensamiento econémico se
aproximaron al fendmeno de la innovacion y, aunque lo hicieron desde distintos enfoques,
concedieron a la misma un rol fundamental en el proceso de desarrollo econémico, de gene-
racion de valor y de riqueza.

A lo largo de décadas se ha definido la innovacion de formas diversas. Siguiendo a Yoguel
y Borsherini (1996), la vision predominante en la teoria econdémica hasta la crisis de los 70,
sostenia que la gran empresa era el agente clave en el proceso de innovacién (Schumpeter, 1950
'y Galbraith, 1957?). Esta concepcion se correspondia con el modelo de produccion fordista
caracterizado por la estandarizacién de la produccion, la relevancia de las economias de escala
y el predominio de las grandes empresas. La innovacién se centraba fundamentalmente en la
creacion de nuevos productos y procesos, efectuados en laboratorios de investigacion y desa-
rrollo que requerian la presencia de economias de escala en la produccién. La innovacién era
concebida como una actividad que se desarrollaba en dreas especificas, con responsabilidades
claras y objetivos predeterminados ex-ante.

Con la crisis del modelo industrial de postguerra y el estancamiento de la demanda, emer-
gen los nuevos paradigmas tecno-organizativos, los cuales asignaron a la innovacién un rol
central en la busqueda de mayor competitividad de las empresas. En efecto, la creciente im-
portancia que comenzaron a asumir los factores “no precio” de la competitividad ?, la segmen-
tacion de los mercados y el acortamiento del ciclo de vida de los productos producen cambios
en la organizacion de la produccién y replantean el proceso innovador. Si bien se reconoce la
existencia de diversos enfoques que explican el proceso innovador, a efectos de este trabajo se
considera el enfoque de la Empresa Basada en Conocimiento.

Este enfoque concibe a la innovacién como un proceso de aprendizaje que parte de un
nivel de conocimiento inicial a partir del cual se crea nuevo conocimiento (Nelson y Winter,
1982), que es aplicado a los productos, a los procesos productivos, a la forma de organizacién
y a la comercializacion de la empresa. En este contexto, la innovaciéon no sélo considera las
actividades orientadas a mejorar y/o desarrollar nuevos productos y procesos, sino que incluye
también un conjunto de actividades para mejorar los procesos organizacionales y crear nuevas
formas de vinculacion con el mercado (RICYT, 2001).

La Figura 1 representa el proceso de innovacion como una actividad orientada a la resolu-
cién de problemas por el aprendizaje, que partiendo de un stock de conocimiento inicial cuyo
origen puede ser interno o externo a la empresa genera nuevos conocimientos.*

Schumpeter J. (1950), Capitalism, socialism and democracy, Harper and Row, New York. Citado por Yoguel y Borcherini (1996).
Galbraith J. (1957), American Capitalism, Mac Millan, New York. Citado por Yoguel y Borcherini (1996).
Por ejemplo: calidad, servicios de venta, adaptacion al cliente, capacidad de disefio, entre otros.

B~ W N e

Las fuentes internas de este stock de conocimiento a partir del que se generaran nuevos productos y/o procesos son: los gastos en
Investigacion y Desarrollo (1+D), el departamento de produccién, el capital humano de la empresa, asi como los fallos y errores del
pasado. Como fuentes externas para constituir el conocimiento previo se consideran, habitualmente, la adquisicion de tecnologia y los
depdsitos de informacion o flujos de conocimiento que circulan en torno a la empresa y que pueden ser adquiridos por ésta de un modo
mas 0 menos gratuito.
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Figura 1: El Proceso de Innovacion

i s Pr
Stock de Proceso de innovacion Nuevo oceso

conocimiento Proceso de aprendizaje conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia en base a Cuervo (1999)

Es importante destacar que el actor por excelencia del proceso de innovacién es la empresa
en la que se organiza y se lleva a cabo la produccién de bienes y servicios. Por tanto, el estudio
de las capacidades de innovacion de las empresas implica un intento de indagar en los elemen-
tos claves del proceso innovativo:

a) Las competencias internas de los agentes productivos
b) Su experiencia innovadora
c) Los vinculos con los agentes externos

La formacioén de las capacidades internas de la empresa surge por procesos de aprendizaje
en el hacer, por la superacidon de sucesivos problemas que se presentan como “cuellos de bote-
lla” en la produccién. Tales procesos conforman una secuencia acumulativa de identificacion,
definicién y resolucion de problemas productivos. Cada secuencia de problemas, especifica de
una organizacion y de sus actores, constituye una suerte de trayectoria de aprendizaje que va
conformando la experiencia innovadora de las empresas (Bianchi, 2002).

Los conocimientos que requiere la empresa no son universales. Por tanto es imprescindible
que cada organizacidn sea capaz de adoptar y apropiarse de los conocimientos desarrollando
capacidades propias para la especificidad de su proceso productivo. No obstante, las empresas
operan en un entorno social, econémico e institucional especifico, que condiciona la forma-
cion de sus capacidades innovativas, y también la generacion de sistemas de incentivos para
el desarrollo de las capacidades existentes. La intensidad y la calidad de los vinculos que las
empresas mantienen con el entorno para desarrollar actividades innovativas seran causa y
consecuencia del desarrollo de las capacidades de innovacién de la empresa.

En este contexto, ;cudl es el sentido de medir las capacidades de innovacion de las empre-
sas? Segun el Manual de Bogota (RICY'T, 2001), la innovacién es uno de los principales recur-
sos para eludir la competencia por precio, caracteristica de los mercados de commodities, en
los cuales las posiciones de las empresas son mas vulnerables, ya que estan siempre expuestas
a fuertes oscilaciones y desequilibrios entre oferta y demanda, a la permanente incorporacion
de nuevos competidores con ventajas salariales o de escala o que recurren a practicas desleales
de comercio.

Los mercados de bienes diferenciados, donde es cada vez mas rapida la obsolescencia de
procesos y productos, exigen una conducta tecnoldgica activa por parte de las empresas y
una permanente disposicidn y aptitud para el cambio. En contrapartida, ofrecen la posibilidad
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de sostener relaciones de comercio mas estables, de aprovechar el mayor dinamismo que ca-
racteriza a estos mercados, de eludir eventuales desventajas en materia de costo salarial y de
hacer prevalecer ventajas de caracter endégeno (capacidades propias de las empresas), cuya
ampliacion a futuro no enfrenta, en principio, limitaciones ni barreras ajenas a la empresa,
si los factores exdgenos (contexto macroeconomico, infraestructura, regulaciones) inciden
favorablemente (Ffrench-Davis, 1990).°

A nivel agregado, la innovacion es uno de los principales elementos que influyen en el des-
empeiio del mercado de trabajo, al permitir sostener un incremento de salarios sin afectar nega-
tivamente los niveles de competitividad. Es también, la formula mas prometedora con relacién a
la posibilidad de evitar el deterioro de los términos de intercambio y los desequilibrios del sector
externo. Puede, asimismo, incidir en un mejor aprovechamiento de los recursos naturales, favo-
reciendo su transformacién doméstica en bienes de mayor contenido tecnologico.

En consecuencia, se considera que la innovacion es uno de los principales factores de éxito
en la actualidad para las empresas y a nivel agregado, contar con empresas con capacidades
de innovacién supone una mayor competitividad de la economia en su conjunto, generada a
través de derrames tecnolégicos apropiables por los restantes agentes econdmicos, con su con-
secuente incidencia en el sendero de desarrollo que es adoptado por un pais. En este sentido es
que la innovacion estd llamada a ser la fuente principal de adquisicion de mejoras competitivas
genuinas, sustentables y acumulativas.

Por ventajas genuinas se hace referencia al logro de ventajas competitivas a partir de la
acumulacién de conocimientos, del desarrollo de habilidades y del aprovechamiento de capa-
cidades (naturales o adquiridas) que permiten a las empresas (y por extension, a los paises)
destacarse sobre la competencia, a diferencia de las basadas en bajos salarios, depreciacion
de la moneda, otorgamiento de subsidios u otras variantes que han sido llamadas espurias
(Fajnzylber, 1988).° Por sustentables se entiende, principalmente, aquellas ventajas que, ain
dependiendo de la explotacion de recursos naturales, no implican la degradacion de los mis-
mos ni el deterioro del medio ambiente, ya sea por la utilizacién de tecnologias limpias o por
una gestion ambiental atenta a la preservacion de los recursos (Sutcliffe, 1995).” El término
acumulativas alude al papel condicionante de la trayectoria futura que encierra la conducta
tecnologica de las empresas y a la generacion de externalidades vinculadas a los procesos de
aprendizaje y mejoramiento tecnoldgico (Ocampo, 1991).°

A partir de ello, este trabajo busca analizar los elementos del proceso innovador a través
de un indicador que arroja precisiones respecto de la conducta innovadora de las empresas al
dar cuenta de la magnitud y caracteristicas de los procesos de innovacion y por tanto, permite
obtener evidencias acerca de los senderos de desarrollo que las mismas inducen.

5 Ffrench-Davis R. (1990), “Ventajas comparativas dindmicas; un planteamiento neoestructuralista”. Cuadernos de la CEPAL. N° 63.Citado
por RICYT (2001).

6 Fajnzylber F. (1988), “Competitividad internacional, evolucién y lecciones”. Revista de la CEPAL, No 36, Santiago de Chile. Citado por
RICYT (2001).

7 Sutcliffe R. (1995), “Development after ecology”. V Bhaskar & Andrew Glyn The North, The South and the Environment. Earthscan. Citado
por RICYT (2001).

8 Ocampo J.A. (1991), Las nuevas teorias del comercio internacional y los paises en vias de desarrollo. Pensamiento Iberoamericano.
Citado por RICYT (2001).
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3. ANTECEDENTES: El indice de Capacidades de Innovacion
(IClu) y las industrias manufactureras uruguayas.

En la presente seccién se recogen los principales trabajos que han construido un indice de
capacidades de innovacidn, con especial énfasis en aquellos que han analizado las capacidades
de innovacién de la industria manufacturera uruguaya.

Yoguel y Boscherini (1996) midieron sintéticamente las capacidades de innovacién de las
empresas medianas y pequenas de algunos distritos industriales de Argentina, a partir de un
conjunto de variables que constituyen proxys de las competencias de las empresas y del output
innovativo conformando un indice de capacidades de Innovacion de las empresas.

Llambi y Pittaluga (2004) investigaron el comportamiento tecnologico de la industria ma-
nufacturera uruguaya a partir de la Encuesta de Actividades de Innovacion (EAI) 1998-2000
realizada por la Direccién Nacional de Ciencia y Tecnologia (DICyT) y del Instituto Nacional
de Estadistica (INE) aplicando la metodologia de Yoguel y Boscherini (1996). De acuerdo a
este trabajo, la industria manufacturera uruguaya se caracteriz6 por presentar una muy baja
proporcioén de empresas (33%) que realizaron al menos una actividad de innovacion en el
periodo 1998-2000. Se constaté ademas que, la realizacion y el grado de alcance de actividades
de innovacidn se asocian positivamente al tamano de las empresas y al entorno tecnoldgico
del sector al que pertenece. El tipo de innovacion realizada mds frecuentemente fue la incor-
poracion de bienes de capital, mientras que presenté una menor importancia la realizacion de
actividades de I+D, de ingenieria y disefio o de gestion.

Por otra parte, la inmensa mayoria de las empresas manufactureras que realizaron activida-
des de innovacion pueden catalogarse como de baja capacidad de innovacién y solamente una
cuarta parte de las empresas manufactureras pueden catalogarse como empresas con alta ca-
pacidad innovativa que prioriza la innovacion de producto. Finalmente, se detect6 un pequeiio
grupo de empresas que puede catalogarse como de alta capacidad innovativa que prioriza la
innovacion en procesos.

Bianchi (2007) construye un Indicador de Capacidades de Innovacién (ICIu) a partir de
los datos proveniente de la EAI 2001-2003 (DICyT-INE) aplicando técnicas de analisis multi-
variado para el resumen de la informacién. A partir de los datos analizados se concluyé que la
industria uruguaya ha tenido un bajo desempefio innovativo y escaso desarrollo de las capa-
cidades potenciales para realizarlas. Sin embargo, es posible reconocer diferentes patrones de
desarrollo de las capacidades de innovacion e identificar distintos factores que intervienen en
su determinacion tales como la rama de actividad, el tamafo y la productividad de la firma, el
nivel medio de salarios, su desempeno exportador, entre otros.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA MEDICION DE
CAPACIDADES DE INNOVACION Y SU DESEMPENO
EXPORTADOR

La presente seccion expone los principales aspectos metodolédgicos relativos al desarrollo
de este trabajo. Se estructura en tres partes. En primer lugar, se realiza una breve resefia sobre
el método de construccion del ICIu. Posteriormente, se presentan las opciones metodoldgicas
realizadas para la eleccion de las ramas a ser consideradas en el estudio. Finalmente, se presen-
ta la metodologia utilizada para el analisis del mercado de trabajo.

4.1 Metodologia de construccién del Indice de Capacidades de Innovacién

Para medir las capacidades de innovacion de las industrias uruguayas, entendida como la
potencialidad de la firma de realizar nuevos productos o procesos que permitan su desarrollo,
se toma como base la metodologia utilizada para la construcciéon del ICIu por Bianchi (2007).

Este indicador se construyo a partir del resultado del Analisis de Componentes Principales,
como un indice expresado por la sumatoria del valor que toma en cada caso el componente es-
pecifico ponderado por la varianza explicada por dicho componente en el total. De este modo,
el ICIu del agente j puede expresarse a partir de la siguiente ecuacion:

Y =aiXij donde ai es la varianza explicada por el componente i y X, es el valor de corre-
lacién entre el componente i y el agente j.

Los datos para la construccion del ICIu provienen de la EAI 2000-2003. Es importante
destacar que la muestra utilizada en esta Encuesta coincide parcialmente con la empleada con
la Encuesta de Actividad Econdmica (EAE) del INE, afio 2003 y fue seleccionada en base a los
siguientes criterios: seleccion aleatoria estratificada representativa a dos digitos de la Clasifi-
cacién Internacional Industrial Uniforme (CIIU) revisién 3 para los estratos de 5a 19y 20 a
49 personas ocupadas, e inclusion forzosa en el caso de unidades que hayan realizado ventas
anuales superiores a U$S 1.000.000, hayan tenido en dicho afio una ocupacién igual o superior
a 50 personas y/o pertenezcan a una clase de actividad definida de inclusion forzosa.

Al los efectos del presente trabajo, el ICIu considera los sectores de actividad de la EAL no
obstante, cuando las ramas son representativas a tres y cuatro digitos de la CIIU revision 3 se
toman a este nivel de desagregacion.

El Cuadro 1 resume las variables consideradas en el ICIu, el cual define un conjunto de
variables para cada una de las dimensiones del proceso innovador: las capacidades internas a
las empresas, los vinculos con agentes externos y su experiencia innovativa. En Cuadro 1 del
Anexo se presenta mayor detalle de las variables utilizadas.
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Cuadro 1: Variables del IClu

» Esfuerzos en capacitaciéon
* La participaciéon de profesionales en actividades de 1+D

Capacidades internas de la

firma N .

 La participaciéon de personas en actividades de 1+D
Vinculos con agentes * Vinculos con agentes del Sistema Nacional de
externos para desarrollar Innovacioén (SNI)®

actividades de innovacion  Importancia de las fuentes de Informacién externas

* Importancia de los impactos econdémicos de las
Experiencia innovativa innovaciones logradas
* Intensidad de la Inversién en 1+D

Fuente: Elaborado en base a Bianchi (2007)

La construccion del ICIu considera una funcién especifica para cada empresa que depende
del desarrollo de las capacidades de innovacién de cada una de ellas y por tanto se convierte
en un abordaje mas preciso del proceso de innovacién en las empresas que el que ofrecen los
indicadores tradicionales de inputs y outputs: gasto en I+D, gasto en capacitacién y maquina-
ria, patentes, etc. (Yoguel y Borsherini, 1996).

Sin embargo, es posible identificar algunas limitaciones en la construccién del ICIu. En pri-
mer lugar, en los datos para la construccion del ICIu s6lo se considera a las empresas industria-
les innovativas, por tanto no es posible conocer las capacidades de innovacion de las empresas
que no realizaron actividades innovativas en el periodo considerado, asi como también no es
posible conocer el potencial innovador de otros sectores de la economia, tales como los servi-
cios y el agro. En segundo lugar, la construccion del ICIu y los supuestos metodologicos que lo
sustentan, se basan en la innovacién a nivel de empresa, lo que limita el analisis a nivel sectorial,
dado que el mismo deberia considerar la heterogeneidad de las empresas dentro del sector.

4.2 Eleccion de las ramas

Con el objetivo de estudiar el desempefio exportador de las ramas con mayores capacida-
des de innovacion y caracterizar la capacidad innovadora de las ramas con mayor desempeiio
exportador se toma como dato el ICIu proporcionado por Bianchi a los efectos del presente
trabajo, basado en Bianchi (2007), para las distintas ramas de actividad industrial y se rankean
los mismas en orden descendente segun el valor del indicador. Las ramas con mayores capa-
cidades de innovacion consideradas son las cuatro primeras posicionadas en el ranking. A los
efectos de analizar el desemperfio exportador de estas ramas se utilizan los datos de exportacio-
nes provenientes del Banco Central del Uruguay (BCU) para el afio 2000-2006.

Las ramas consideradas con mayor desempeio exportador son aquellas que presentan ma-
yor participacién en la estructura de exportaciones totales del pais en el afno 2006 segtin datos
del BCU (2006). Para caracterizar su desempeno innovador se consideran los puestos que
ocupan estas ramas en el ranking segtn el ICIu.

9 Las vinculaciones con el Sistema de Innovacidn refiere a la trama de agentes y actores con los cuales una empresa se relaciona en el
marco de sus actividades de innovacion. Cabe aclarar que por “vinculacién” debe entenderse cualquier tipo de relacion, ya sea formal o
no formal, mantenida con los agentes o instituciones sugeridos; tampoco es necesario que haya implicado una retribucién monetaria de
alguna de las partes (RICYT, 2001).
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4.3 Mercado de trabajo

La caracterizacion de las ramas en cuanto a su desempeno en el mercado laboral se realiz6
a partir de dos fuentes de datos: la EAE de 2004 y la Encuesta Nacional de Hogares Ampliada
(ENHA) del 2006 del INE."

Mas alla del desfasaje temporal de ambas encuestas'!, cabe aclarar que las mismas pro-
porcionan datos de distinta naturaleza, lo que hace que sus resultados no sean estrictamente
comparables pues recogen datos en base a fuentes distintas (establecimientos y personas) y
son representativas de universos distintos. Una primera fuente de diferencias surge de la for-
ma en que se obtienen los microdatos que se utilizan para conformar las ramas industriales.
Debido a que la EAE recaba la informacién en establecimientos industriales, la clasificacién de
la industria por rama es exacta. En tanto, la ENHA releva, a nivel de hogar, las caracteristicas
del empleo declaradas por los encuestados, por lo que la inclusién de un trabajador en cierta
rama industrial surge de la descripcién que el encuestado hace de las tareas desempenadas
en su ocupacion. Esto lleva a que posiblemente no exista una concordancia exacta entre los
trabajadores declarados por las empresas como empleados dentro de una cierta rama y la au-
toclasificacion de los trabajadores.

Por otra parte, en cuanto a las variables asociadas al mercado laboral, al relevar informacion
de hogares, la ENHA permite aproximar otras dimensiones no presentes en la EAE relacio-
nadas a las caracteristicas individuales de los ocupados, como es el caso de la cobertura de la
seguridad social del trabajador. Esto ultimo justifica que, a los efectos del presente trabajo se
optara por realizar un analisis en base a una combinacién de datos mas “duros” provenientes
de la EAE, complementados con datos no tan precisos pero que son representativos de un
universo amplio.

Para que la utilizacion simultanea de ambas fuentes adquiriera validez, se buscé compati-
bilizar la informacién proveniente de ambas encuestas, para lo cual se restringe la poblacién
ocupada considerada en la ENHA. Entre todos los ocupados se consideraron exclusivamente
quienes pertenecen a las categorias: asalariados privados, miembros de cooperativas, patrones
y cuentapropistas con y sin local.”> Ademas, se fliltré la ENHA considerando solo aquellos
trabajadores que declaran desempenarse en empresas con 5 o mas ocupados. Finalmente, con
excepcion del andlisis sobre informalidad, se incluyeron solamente los trabajadores que decla-
ran aportar a la caja de jubilaciones.

10 Los resultados que surgen de la ENHA se obtuvieron del procesamiento de los microdatos publicados por el INE, no siendo esto posible
en el caso de la EAE, para la cual el INE publica solamente datos agregados.

11 ElI mismo se debe a la disponibilidad de datos al momento de realizacién del trabajo.

12 Esto implica que quedan fuera del andlisis los asalariados publicos, los miembros del hogar no remunerados y los trabajadores en
programas publicos de empleo, dado que no corresponde incluirlos en las ramas industriales a analizar.
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5. Contexto de analisis y ramas seleccionadas.

5.1 Contexto de Analisis

La evolucién de la economia uruguaya desde los primeros afios de la década de los noventa
se dio en un contexto de mayor apertura del pais. Asimismo, en ese periodo se llevan adelante
importantes cambios. En particular, se firma el Tratado de Asuncion en 1991 en el que se da
paso al MERCOSUR y se instrumentan planes de estabilizacion llevados adelante en Uruguay,
Argentina y Brasil.”

Grafico 1: Exportaciones y grado de apertura (millones de délares y % PIB)
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Fuente: Instituto de Econémia en base a datos del BCU

El desempeifio exportador uruguayo fluctia a lo largo de los tltimos 20 anos al ritmo de la
expansion economica hasta 1998,y liderando su recuperacion tras la crisis de 2002 (Grafico 1).

Asimismo, la composicién sectorial de la economia cambié durante este periodo, en un
proceso en el cual el sector manufacturero perdié participacién en el producto interno bruto
(PIB) en favor fundamentalmente del sector servicios. A su vez, toda la actividad econémica
se vio fuertemente afectada por la recesion y la crisis del periodo 1999-2002, y se recupera
significativamente en los afios posteriores. (Grafico 2)

Grafico 2: PBI Total, Industrial y Otros (desestacionalizado) 1988 - 2006
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Fuente: BCU

13 En Uruguay se aplicé un plan de estabilizacién basado en un ancla cambiaria con una banda de flotacion a partir de 1991, fecha similar
a la del inicio del Plan de convertibilidad en Argentina, por el que se fijo un peso igual a un délar. En Brasil se establecid el plan real en
junio de 1994, el que también fijé una banda de flotacion para la moneda. El plan real termind con la devaluacién brasilefia de enero de
1999, la convertibilidad argentina con el abandono de la paridad en enero de 2002 y el plan de estabilizacion uruguayo con el abandono
de la banda de flotacién en junio de 2002.

17
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El comercio internacional lider6 el crecimiento econémico del pais a partir de la salida de
la crisis de 2002. Esta recuperacién implicd cambios en la estructura de destinos de las expor-
taciones, con fuerte protagonismo de las exportaciones de productos béasicos a mercados extra
regionales, como consecuencia del fuerte crecimiento del precio de los commodities en los
ultimos afos (Grafico 3).

Grafico 3: Exportaciones seglin Destino Geografico (% del total)
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Fuente: Instituto de Economia en base a datos del BCU.

Por otra parte, la estructura empresarial del Uruguay también ha sufrido un fuerte cambio
a lo largo del periodo de analisis, como consecuencia, principalmente, del proceso de terce-
rizaciones, asi como la entrada de capitales extranjeros abocados en gran parte a la oferta de
servicios, fundamentalmente financieros. La estructura empresarial uruguaya esta compuesta
principalmente por empresas nacionales, con un peso muy importante de las pequenas y me-
dianas empresas.'*

De acuerdo a DICyT (2003), las empresas grandes y con participacion del capital extranjero
son las que desarrollan actividades innovativas en mayor medida, siendo la tercera parte de las
empresas industriales nacionales las que realizan algun tipo de actividad innovativa. Dentro
de tales actividades, la mds recurrente en el periodo 2000-2003 consistio en la adquisicion de
bienes de capital, seguido por la capacitacion del personal y la I+D interna de las empresas. Si
bien las empresas innovadoras son las que tienen mayor participacion en las ventas, la inver-
sién y las exportaciones, es muy reducido el numero de actividades innovadoras que tienen
impacto en el mercado externo.

5.2 Ramas Seleccionadas

Las ramas seleccionadas de acuerdo al ranking ICIu y de acuerdo a su participaciéon en
la canasta de exportaciones de bienes de Uruguay se presentan en el Cuadro 2. Las ramas
que ocupan los valores mas elevados del ranking ICIu son: Maquinaria y aparatos eléctricos;
Fabricacién de productos de caucho; Tejidos de punto, buzos, chalecos, camisetas y medias;
Fabricacion de sustancias quimicas bdsicas; Equipos de radio, televisiéon y comunicaciones y
Fabricacion de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo.

14 Segin el INE, en 2005 97% de las empresas eran PYMES, las cuales representaban el 50% del personal ocupado.
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La caracterizacién de cada rama en las variables relacionadas al ICIu y su evolucién ex-
portadora se presentan en forma detallada en la siguiente seccion. No obstante, se entiende
relevante analizar también su participacion en el producto industrial, la orientacion de sus
ventas y su participacion en el total exportado, de acuerdo a los datos de la EAE, para el afio
2004, ultimo disponible.

En general, las ramas con mayor capacidad innovadora presentan una escasa participacion
tanto en el Valor Bruto de Producciéon (VBP) de la industria manufacturera como en el Valor
Agregado Bruto (VAB). Cabe mencionar que la participacion en el VBP de estas ramas es si-
milar a la del valor agregado. Adicionalmente, estas ramas presentan una escasa participacion
en la canasta de exportaciones de bienes. Con respecto a la orientacién de sus ventas, las ra-
mas que ocupan los primeros lugares del ICIu no presentan una orientacién comun. Mientras
que los rubros Tejidos y Quimica basica son fuertemente exportadoras, destinando mas de
la mitad de su produccion al mercado externo, algunas ramas como Fabricacién de caucho o
Equipos de radio, TV y comunicacion, practicamente destinan toda su produccion al mercado
interno.

Es pertinente sefialar aqui que las ramas Fabricacién de Productos de caucho y Equipos de
radio, TV y comunicaciones, no van a ser consideradas para el analisis posterior. En el caso de
Fabricacién de Productos de caucho la exclusion se fundamenta en que dicha rama recoge tni-
camente el desempefio pocas empresas que en dicho periodo se encontraban en una significa-
tiva reconversion organizativa e incluso de propiedad que influyé en su rankeo. Por otro lado,
en el caso de la rama Equipos de radio, TV y comunicacion, la decisién se basé en el pronun-
ciado valor negativo de su excedente de explotacion (lo que cuestiona su sustentabilidad) y en
su mala representacion en la Encuesta de Hogares, lo que impide analizar el comportamiento
de la misma en el mercado de trabajo.

Cuadro 2: Principales Indicadores Ramas Seleccionadas

ME/ % Export Ranking
Ramas VBP VAB  Miotal 2006 IClu
IND. MANUFACTURERA
Principales Ramas Innovadoras
3100 Maquinaria 0,57 0,85 21,05 0,10 1,00
251 Caucho 0,08 0,13 0,00 1,39 2,00
1730 Tejidos 0,41 0,62 52,17 0,49 3,00
241 Quimica basica 3,16 2,55 56,46 2,21 4,00
3200 Equipos, radios, tv, com 0,01 0,01 5,06 0,10 5,00
28 Metalica basica 1,80 1,86 29,19 0,22 6,00
Total 6,03 6,02
Principales ramas exportadoras
1511 Mat. Ganado 17,30 6,63 64,90 29,08 50,00
1520 Lacteos 5,86 3,92 50,14 7,55 40,00
1911 Curtiembres 5,00 3,91 91,26 5,90 41,00
Total 28,16 14,46
11 Agricola n.c n.c n.c 6,91 n.c

Fuente: Elaboracién propia en base a EAE 2004, BCU y datos suministrados por Bianchi
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Las ramas que presentan una mayor participacion en la canasta de exportaciones
de bienes son: Matanza de ganado, preparacion y conservacion de carnes; Elabora-
cion de productos lacteos; Agricola y Curtiembres y talleres de acabado. De estas
cuatro ramas, la Agricola no pertenece a la actividad industrial sino primaria.'® Estas
ramas representaron en 2006 casi la mitad de las exportaciones totales del pais. Las
tres ramas industriales incluidas en esta categoria, representaron mas del 28% del
VBP del total de la industria y mas del 14% del VAB.

15 Es importante destacar que en tanto el ICl fue construido en base a la EAI del sector industrial, esta rama de actividad no fue conside-
rada y no tiene lugar en el ranking IClu.
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6. RESULTADOS EMPIRICOS

6.1 Ramas con Mayor Capacidad Innovadora y su desempeno exportador

La rama que presenta mayor valor en el ICIu es Maquinaria y Aparatos Eléctricos. La mis-
ma se caracteriza por presentar fuertes vinculos con el Sistema Nacional de Innovacién (SNT)
y una mayor proporcién de su personal destinado a I+D, asi como por un mayor empleo re-
lativo en actividades de innovacion en relacion a otros sectores, lo que estaria explicando su
potencial innovador. Sin embargo, su participacion en las exportaciones totales en el 2006 fue
solamente del 0.1%.

El desempefio exportador de esta rama ha sido oscilante a lo largo de los 2000, con picos en
los anos 2002 y 2006. En este ultimo afo, se alcanza el maximo valor historico, superando los
3 millones de délares, mientras que en el afio 2003 alcanza un piso de 720 mil délares. Su cre-
cimiento en el periodo 2003 - 2006 fue a un ritmo de 65,9% interanual, muy superior al total
de las exportaciones del pais en ese periodo. Estos productos se han exportado principalmente
a Argentina y al Resto del Mundo, habiendo alcanzado también en 2006 sus valores maximos
a estos destinos (Gréfico 4).

Grafico 4: Exportaciones de la Rama 3100: Fabricacion de Maquinaria y aparatos eléctricos
(2000 - 2006)
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La industria dedicada a la produccion de Tejidos de punto, buzos, chalecos camisetas y
medias se ubica en el tercer lugar en el ranking del ICIu, principalmente por presentar una
significativa intensidad de la inversién en I+D ' y fuertes vinculos con el SNI. A su vez, esta
rama se caracteriza por tener una importante proporciéon de ventas de productos novedosos
para el mercado, probablemente asociado al desarrollo de disefios, lo que explicaria la alta tasa
de inversidn total en I+D y por tanto, su posicionamiento en el ranking del ICIu. Sin embargo,
su participacion en las exportaciones totales en el 2006 fue solamente del 0,5% (Cuadro 2).

Las exportaciones cayeron entre los aflos 2000 y 2002, al igual que la actividad de la eco-
nomia, como consecuencia de la crisis que afecté a la region. Pero a diferencia de la fuerte
recuperacién de las exportaciones otros sectores, éste no logré recuperarse al mismo ritmo

16 Intensidad de la Inversion en I+D es el cociente entre el monto de inversion total en I+D sobre el total de ventas de la empresa.
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que las demds ramas innovadoras en los aflos posteriores, presentando un ritmo inferior al del
total del pais (11,6% interanual). Esto se debid tanto a la lenta recuperacion de los mercados
demandantes de este tipo de productos, como al grave impacto que tuvo la crisis econémica
sobre el sector, el cual atin no ha podido el nivel previo a la crisis (Grafico 5).

Grafico 5: Exportaciones de la Rama 173:
Tejidos de punto buzos, chalecos, camisetas, medias (2000 - 2006)
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La Fabricacion de sustancias quimicas bésicas'” result también una rama con importantes
capacidades de innovacidn, segun el ranking del ICIu (Cuadro 2). Esta rama se caracteriza por
presentar una significativa intensidad de la inversion en I+D, una participacion significativa de
profesionales ocupados en I+D como porcentaje de su ocupacion total y fuertes vinculaciones
con el SNI.

En cuanto a las exportaciones, esta rama se destaca por ser, entre las ramas mas innovado-
ras, la de que tuvo mayor participacion en el valor de las exportaciones totales (2,21% en 2006).
Si bien han presentado una trayectoria oscilante a lo largo de los ultimos siete afios, en 2005
alcanzaron los valores mas altos de este periodo.

El comportamiento oscilante fue consecuencia de que los productos son comercializados
principalmente en la region. Asi, a partir del 2000 disminuyeron las exportaciones uruguayas
de este tipo de productos a los paises vecinos y recuperandose posteriormente.

Por otra parte, el buen desemperio del sector a partir de 2004 fue consecuencia no solo
del buen comportamiento de los mercados regionales, sino también de un aumento de la de-
manda desde el Resto del Mundo (Gréfico 6). A pesar de ello, su ritmo de crecimiento es
sensiblemente inferior que el del total de exportaciones del pais, mostrando una tasa de 9,8%
interanual entre 2003 y 2006.

17 Es importante destacar que esta rama no incluye la industria farmacéutica, cuyo posicionamiento en el ranking IClu es el 37, probable-
mente explicado por su heterogeneidad en el desempefio innovador. Sin embargo, el Informe de Desarrollo Humano en Uruguay (2005)
plantea que “El grupo de sectores manufactureros basados en la ciencia tuvo un comportamiento claramente diferenciado del resto: en
ese grupo el 76% de las empresas realiz6 actividades de innovacidn. De este grupo, cabe destacar que, en el caso uruguayo, la mayoria
de las empresas pertenece al sector farmacéutico”. En el mismo sentido, el Informe de la EAI, plantea que “si se analizan conjuntamente
el sector Productos Quimicos, de Caucho y de Pléstico, se puede constatar que este es el sector industrial mas innovador (50%) y es
donde se registra el mayor porcentaje de empresas innovativas (55%) durante el periodo 2001-2003” (DICyT, 2003).
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Grafico 6: Exportaciones de la Rama 241: Fabricacion de sustancias quimicas basicas
(2000- 2006)
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Fuente: IECON en base a datos del BCU.

Finalmente, Metalicas basicas es una rama con importante potencialidad para el desarrollo
de innovaciones segun el ranking ICIu, caracterizada por presentar una alta intensidad de la
inversion en actividades en I+D, una participacion significativa de profesionales ocupados en
I+D y por realizar esfuerzos de capacitacion de su personal, lo que explicaria sus capacidades
de innovacion. En tanto, su participacion en las exportaciones totales en el 2006 fue solamente
del 0,2% (Cuadro 2).

Grafico 7: Exportaciones de la Rama 28: Metalicas Basicas (2000- 2006)
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El desempeno exportador de éste sector presenta un comportamiento oscilante en los pri-
meros anos de la década, con excepcional dinamismo partir de 2004 con una tasa de creci-
miento interanual de 83% en el periodo 2004 — 2006, muy superior al total de exportaciones
del pais. Este crecimiento exponencial es explicado principalmente por la demanda de este
tipo de productos por parte de la empresa Botnia (29,7% del total de las exportaciones en
2006), que al ser vendidos a una zona franca, son registrados como exportaciones. A su vez, la
apertura de nuevos mercados, reflejadas en las exportaciones al Resto del Mundo (32,1% en
2006) y el afianzamiento de mercados recientemente surgidos, como Chile, Estados Unidos y
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Brasil dan también cuenta del crecimiento del sector. En contraste, las exportaciones a Argen-
tina, el principal y casi unico demandante en el afio 2000, disminuyeron significativamente a
lo largo de los ultimos afos (Grafico 7).

6.2 Ramas con mayor valor de exportaciones y su desempeno innovador

La rama dedicada a la produccién, transformacion y conservacion de carne y de derivados
carnicos representd en 2006 casi 30% de las exportaciones del pais (Cuadro 2).

Desde 2001 el valor de las exportaciones de esta rama ha presentado una tendencia crecien-
te, exhibiendo una tasa de incremento de 26,8% interanual entre 2003 y 2006 (Grafico 8). Esto
marca el liderazgo de éste sector en el total de exportaciones del pais, no solo por su participa-
cién en la estructura de exportadora, sino por su gran dinamismo. Este crecimiento se explica
tanto por el aumento de los precios internacionales como por los volimenes exportados como
consecuencia de la apertura de nuevos mercados y el incremento de las cuotas de exportacion
en diferentes paises fundamentalmente debido a problemas sanitarios en paises vecinos y a las
restricciones a las exportaciones de Argentina.

Histéricamente este tipo de productos se ha exportado a Estados Unidos y a paises de la
Unién Europea, incrementdndose en 2006 el peso del comercio con el Resto del Mundo como
consecuencia de la apertura de nuevos mercados, principalmente el ruso. Chile es el inico pais de
Sudamérica que compro carne uruguaya en niveles significativos también en 2006 (Grifico 8).

Grafico 8: Exportaciones de la Rama 1511
Matanza de ganado y preparacién y conservacién de carne (2000- 2006)
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Desde el punto de vista de la innovacion, esta actividad productiva suele catalogarse como
de bajo potencial innovador'®, presentando baja proporcién de profesionales en actividades de
I+D y baja inversion en capacitacion. Las actividades de innovacion se vinculan a la incorpo-
racion de bienes de capital e intermedios y la apropiacién de rentas tecnologicas es baja y solo
existe por breves periodos, dada la facilidad de imitacién y la dificultad de proteger la innova-
cién a través de Derechos de Propiedad Intelectual.

18 Su ubicacion en el rankig IClu es en el lugar 50 de 55 ramas consideradas.
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Las industrias de Curtiembres y Talleres de Acabado constituyen la segunda rama de activi-
dad con mayor desempeiio exportador, representando el 7,5% del valor total de exportaciones
en 2006.

Las exportaciones de esta rama se han mantenido constantes a lo largo de los ultimos anos,
mostrando un crecimiento significativo entre 2005 y 2006 (19,3%), llegando a alcanzar su
maximo historico de 247 millones de dolares en 2006. A pesar de ello, su ritmo de crecimiento
tras el afio 2003 (3,3% interanual entre 2003 y 2006) ha sido notoriamente inferior al del pro-
medio de las exportaciones totales del pais (Grafico 9).

Grafico 9: Exportaciones de la Rama 1911: Curtiduria y Talleres de acabado (2000- 2006)
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Fuente: IECON en base a datos del BCU

En cuanto a la estructura de destino de los productos de cuero, la misma ha variado a lo
largo de los ultimos afios. Mientras que en 2000 Estados Unidos era el principal socio comer-
cial, el valor de las exportaciones del cuero hacia este pais ha caido sistematicamente en los si-
guientes anos. No obstante, han aumentado las exportaciones a la Unién Europea y al Sudeste
Asiatico. Las primeras principalmente como consecuencia del aumento de las exportaciones
de cuero a la industria automotriz, en tanto el aumento del comercio con el sudeste asidtico
viene dado principalmente por una emigracién de las empresas estadounidenses a esa region
(Grafico 9).

Desde el punto de vista de su potencial innovador, si bien comparte con la rama anterior
el caracter maduro y facilmente accesible de la tecnologia que utiliza, se diferencia de aque-
lla rama por el mayor potencial de valor que pueden agregar sus productos. En este sentido,
esta rama se caracteriza por tener una significativa proporciéon de sus ventas en productos
novedosos para el mercado local e internacional. A su vez, presenta una mayor proporcion de
personas ocupadas en actividades de I+D y mayor cantidad de vinculos con el SIN que el resto
de las ramas exportadoras.

El desempenio exportador del sector Agricola es altamente significativo a lo largo de los ul-
timos afios (Gréfico 10). El mismo pas6 de representar 1,8% del total de exportaciones en 2000
a casi 7% en 2006, ubicandose como tercer sector con mayor desempefio exportador.
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Grafico 10: Exportaciones de la Rama 111: Agricola (2000- 2006)
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Este crecimiento se dio de manera exponencial entre 2002 y 2004, afo a partir del cual
continud creciendo aunque de manera moderada, presentando tasas de crecimiento menores
que el total de las exportaciones del pais. El crecimiento viene explicado basicamente por la
irrupcion de la soja en la produccion uruguaya, su importancia en los mercados mundiales, asi
como también por el crecimiento de los precios internacionales de este tipo de bienes.

Historicamente la Union Europea fue el principal socio comercial de Uruguay en productos
agricolas, pero a partir de 2003 esto se ve medificado, como consecuencia del mencionado in-
cremento de las exportaciones de soja, ya que las mismas se venden fundamentalmente a través
de la Zona Franca de Nueva Palmira, que aparece incluido en Resto del Mundo (Grifico 10).

Por ultimo, se consideran las exportaciones de productos lacteos como la cuarta con mayor
participacion en el valor total de exportaciones en 2006. Se observa que entre los aitos 2000 y
2003 las exportaciones del sector se mantienen constantes en aproximadamente 130 millones
de ddlares, y a partir de ese ailo han crecido de manera importante, alcanzando aproximada-
mente 207 millones de délares en 2005.

Grafico 11: Exportaciones de la Rama 1520: Fabricacion de productos lacteos (2000- 2006)
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Fuente: IECON en base a datos del BCU

Su ritmo de crecimiento entre 2003 y 2006 fue de 24% interanual, muy superior al prome-
dio de las exportaciones totales del pais. Esto se debi6 principalmente a la apertura de nuevos
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mercados, como Corea del Sur y Argelia, asi como al importante incremento de exportaciones
de lacteos a Venezuela, las que se habian visto deprimidas entre 2000 y 2003. Por otro lado, se
mantiene un flujo comercial significativo con México alo largo de los ultimos siete anos, mien-
tras que las exportaciones de lacteos a Brasil han venido disminuyendo desde el afio 2000.

Desde el punto de vista de su desempeiio innovador, esta rama suele considerarse de bajo
potencial®. Esto podria explicarse por la relativa baja proporcion de personal ocupado en I+D
en el total de empleados y por la baja intensidad de inversion en actividades de I+D en relacion
a otros sectores. Sin embargo, esta rama se caracteriza por presentar un patrén de competiti-
vidad basado fundamentalmente en la calidad de los productos y el monitoreo de los procesos
de produccién. Las innovaciones que realiza son de tipo organizacional ya que la incorpora-
cién de nuevos medios de produccién y/o de nuevas formas de “hacer las cosas” implica un
aprendizaje y una modificaciéon de la organizacion de la produccion y, muchas veces, del pro-
pio producto, que necesariamente debe procesarse en el interior de la unidad de produccién.

Finamente, es importante destacar que en los patrones competitivos modernos ganan ex-
presion creciente los atributos de calidad de los productos, las buenas practicas agricolas que
no agredan el medio ambiente, las tecnologias de la informacién y la biotecnologia.”® Este
nuevo escenario ofrece nuevas oportunidades de innovacion para estas ramas de actividad
consideradas de bajo potencial innovador en el pais. Por ejemplo, en el sector lacteo se obser-
van algunos desarrollos incipientes relacionados al nuevo paradigma bio-informatico*. Una
ilustracion de ello es la alianza entre la mayor empresa lactea, Conaprole, y la Facultad de Qui-
mica para desarrollar conjuntamente investigacion biotecnologica (Bértola et al., 2005).

6.3 Desempeno de las ramas en relacion al Mercado de Trabajo

En esta seccion se realiza un analisis del comportamiento de las ramas en el mercado labo-
ral, considerando las siguientes dimensiones: generaciéon de empleo, informalidad, remunera-
ciones, calificacién de la mano de obra y distribucién geografica.

Analizando la generacion de empleo, se aprecia que mientras las ramas exportadoras e
innovadoras representaban el 14,5% y 5,9% respectivamente del VAB industrial, su peso en el
total del empleo industrial es de 21% y 7,8% respectivamente (Cuadro 3), lo que muestra que
las ramas exportadoras son significativamente mas empleadoras que las innovadoras.*

Como una aproximacion a la calidad del empleo, se utilizaron los niveles de informalidad
de los trabajadores de cada rama.” El Cuadro 3 permite apreciar que todas las ramas analiza-
das presentan niveles de informalidad menores al promedio de la Industria Manufacturera, a

19 Su ubicacion en el rankig IClu es en el lugar 41 de 55 ramas consideradas.

20 La biotecnologia se refiere a cualquier aplicacion tecnoldgica que utilice sistemas biolégicos y organismos vivos o sus derivados para la
creacién o modificacién de productos o procesos para uso especifico.

21 El paradigma bio-informético de produccién e innovacién agropecuarias estad basado en las innovaciones de la biotecnologia e infor-
maética. Estas innovaciones suelen ser generadas en el seno de los laboratorios de las casas matrices de empresas transnacionales,
realizandose innovaciones incrementales localmente. La construccion institucional tiende a priorizar a articulacion mas estrecha de
instituciones de ciencias basicas con proyectos de empresas innovadoras.

22 Cabe aclarar que al procesar los datos de la ENHA 2006, los resultados con respecto al empleo estan relativamente proximos (ver
Cuadro Anexo 4).

23 Alos efectos del presente trabajo se entiende que un trabajador es informal si no tiene derecho a cobertura de la seguridad social, y es
captado en la ENHA a partir de la pregunta de si aporta o no a la caja de jubilaciones.
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excepcion de Tejidos, que se destaca por su alto porcentaje de trabajadores no cubiertos por la
seguridad social (25%). Esto es indicativo de las limitaciones de la EAE en cuanto a la repre-
sentatividad de las ramas industriales en su conjunto.

Cuadro 3: Peso del empleo (como % de la industria)
e informalidad por rama. 2004 y 2006 respectivamente.

Ramas Empleo % de informales
(EAE 2004) (ENHA 2006)
IND. MANUFACTURERAS 100% 12,53
Principales Ramas Innovadoras
3100 Maquinaria 1,18% 3,78
1730 Tejidos 2,16% 24,99
241 Quimica Basica 1,21% 6,48
28 Metalica Basica 3,19% 6,49
Total 7,73%
Principales Ramas Exportadoras
1511 Matanza de ganado 12,51% 4,33
1520 Lacteos 4,85% 7,53
1911 Curtiembres 3,54% 7,13
Total 20,91%

Fuente: Elaborado en base a EAE 2004 y ENHA 2006

Otra variable relevante es el nivel de remuneraciones de los ocupados formales por rama
de actividad. Las ramas mds exportadoras presentan una remuneracién por hora en torno al
promedio da la industria manufacturera mientras que las principales innovadoras tienen mayor
heterogeneidad, con Maquinaria y Quimica Bésica con niveles significativamente superiores al
promedio, y Tejidos con niveles por debajo del promedio (Grafico 12 y Cuadro Anexo 5). El nivel
de remuneraciones se vincula con el tipo de empleo generado en las ramas, que como se ve a
continuacion, en el caso de Maquinaria y Quimica Basica presenta una importante proporcion
de profesionales, cuyas remuneraciones tienden a ser mayores a las de trabajadores con menor
calificacion, como el caso de los obreros, los cuales predominan en las ramas exportadoras.

Grafico 12: remuneraciones promedio por rama (Total Industria Manufacturera = 100)
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El Cuadro 4 muestra el peso relativo de las distintas categorias de ocupacion en cada rama.
Se observa que en las ramas consideradas predomina el trabajo dependiente, siendo en todos
los casos, excepto curtiembres, superior al 90%. En las principales ramas exportadoras tienen
un peso relativamente alto los trabajadores proporcionados por terceras empresas, mientras
que en las principales innovadoras es significativamente mayor el peso de propietarios y fami-
liares y no remunerados.

Cuadro 4: Distribucion de los ocupados segln categorias de ocupacion por rama. 2004

Propie- No remu- Dependi- Otras
tarios nerados entes Empresas

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 100%  3,2% 0,2% 92,0% 4,5%
Principales Ramas Innovadoras

3100 Maquinaria 100%  1,5% 0,8% 93,8% 3,9%

1730 Tejidos 100% 2,6% 0,0% 97,2% 0,1%

241 Quimica Basica 100% 0,3% 0,4% 97,5% 1,9%

28 Metadlica Basica 100% 6,6% 0,8% 91,9% 0,6%
Principales Ramas Exportadoras

1511 Matanza de ganado 100% 0,8% 0,0% 91,7% 7,5%

1520 Lacteos 100% 0,5% 0,0% 96,6% 2,9%

1911 Curtiembres 100%  0,4% 0,0% 81,6% 17,9%

Fuente: Elaborado en base a EAE 2004.

A partir de una reaproximacion a la calificacion de los trabajadores ocupados se observa
que las principales ramas exportadoras presentan un elevado porcentaje de obreros, mien-
tras que en las principales innovadoras el nivel de profesionales y técnicos es mayor, aunque
con una gran heterogeneidad interna.?* Entre estas tltimas se destacan Metalicas Basicas * y
Tejidos? por el bajo nivel de profesionales, en tanto Maquinaria y Quimica Bésica presentan
un alto porcentaje de profesionales. Esto ultimo es consistente con la presencia de personal
ocupado en actividades de I+D en las ramas Maquinaria y Quimica, que constituye un factor
relevante de explicacion de sus capacidades de innovacion.

24 Los datos provenientes de la ENHA 2006 muestran un peso relativamente mayor de profesionales y técnicos y con una mayor heteroge-
neidad entre ramas. Se destacan Maquinaria y Quimica Basica (Cuadro 6 del Anexo).

25 Cabe aclarar que la baja proporcion de profesionales en la rama Metdlica Basica contrasta con el resultado de la EAI que la caracteriza
como una rama con participacion significativa de profesionales en 1+D. Esto podria estar mostrando la limitacién de consideracion para
la construccién del IClu solamente aquellas empresas que realizan innovaciones.

26 En particular, se destaca el pobre desempefio de la rama Tejidos en el mercado laboral, lo que no concuerda con su ubicacion como
tercera rama con mayores capacidades de innovacion. No obstante, esto podria estar indicando una fuerte heterogeneidad interna de
la rama, asi como las caracteristicas propias del trabajo en el sector, como la presencia de tercerizaciones y el trabajo a domicilio (ver
Cuadro 5), que disminuirian la calidad del empleo generado por el mismo.
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Cuadro 5: Distribucion de los ocupados segun categorias de ocupacion por rama. 2004
Ramas | Total | Prop. | Fam. | Prof. | Emp. | Obr. | Dom.

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 100% | 3% 0% 3% 23% | 70% | 0%
Principales Ramas Innovadoras

3100 | Maquinaria 100% | 2% 1% | 12% | 25% | 61% | O%
1730 | Tejidos 100% | 2% 0% 0% | 21% | 60% | 17%
241 | Quimica Basica 100% | 0% 0% | 11% | 30% | 58% | 0%
28 | Metalica Basica 100% | 7% 1% 1% | 17% | 74% | 0%

Principales Ramas Exportadoras
1511 | Matanza de Ganado 100% | 1% 0% 1% 10% | 88% 0%
1520 | Lacteos 100% | 1% 0% 5% 29% | 66% 0%
1911 | Curtiembres 100% | 1% 0% 2% 7% 91% | 0%

Fuente: Elaborado en base a EAE 2004

Finalmente, se analiza la ubicacién geografica de las ramas, distinguiendo por departa-
mentos. Las principales exportadoras, en particular Ganando y Lacteos, tienen una menor
concentracion de su empleo en Montevideo. Sin embargo, los departamentos de Canelones,
Colonia y San José concentran gran parte del empleo fuera de Montevideo de las principales
exportadoras. Las ramas innovadoras presentan un patrén ain mas nitido de concentracién
en Montevideo, con un peso relativamente alto de Canelones y San José (Cuadro 6).

Cuadro 6: Distribucion geografica de las ramas. 2006

Ramas exportadoras Ramas innovadoras
Departamentos Matanza Curtiem- Agricola Lécteos Maq.ui— Tejidos Quimi- Metali-

de ganado  bres aria cas cas
Montevideo 17 51 5 27 77 51 63 69
Canelones 46 14 61 17 8 14 17 17
San José 4 14 4 12 6 6 18 1
Colonia 7 0 1 20 0 8 0 1
Paysandu 1 14 3 3 2 7 0 2
Total 74 94 75 79 93 86 97 90

Fuente: Elaborado en base a ENHA 2006

En sintesis, el analisis de las ramas segun su desempeio en el mercado laboral no permite
establecer un patrén claro de diferenciacion entre las ramas con mayor capacidad innovativa
y las ramas con mayor desempefio exportador. Sin embargo, estas consideraciones deben ser
analizadas a la luz de nueva evidencia en la medida en que podria deberse a las propias limita-
ciones del indicador utilizado para aproximar las capacidades de innovacion.

Mas alla de esto, en el caso del nivel de remuneraciones y del porcentaje de profesionales, las
ramas de mayores capacidades de innovacion presentan promedios mas elevados, aunque con
una elevada heterogeneidad a la interna del grupo. Este resultado deriva de que estas ramas
presentan capacidades de innovacién vinculadas a la incorporacién de mayor conocimiento a
los bienes, que requiere un empleo intensivo de trabajadores calificados.
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7. CONCLUSIONES

Este trabajo ha estudiado el desemperfio exportador de los sectores de actividad con mayo-
res capacidades de innovacion, segiin un indicador de capacidades de innovacién (ICIu) y la
relacion con el mercado de trabajo. Por otra parte, también planted una caracterizacion de la
capacidad innovadora de los sectores con mayor desempeiio exportador y su relacion con el
mercado de trabajo.

Las ramas de actividad con mayor potencial innovador suelen tener una baja participacion
en el valor total de las exportaciones. Con tendencias oscilantes y/o crecientes, las ramas vie-
nen recuperando el valor de sus exportaciones luego de la crisis del 2002. En este sentido, el
incremento de las exportaciones en estos ultimas afios de las ramas dedicadas a la fabricacion
de Maquinaria y aparatos eléctricos, Sustancias quimicas basicas y de los Productos de metal
fue significativo. Excepcién de ello, es la rama de Tejidos de puntos, camisetas, medias que no
ha logrado recuperarse, debido a los problemas de competitividad que enfrenta el sector.

En estas ramas la participacion de profesionales en las actividades de I+D vy las vincula-
ciones con el Sistema Nacional de Innovacion suelen ser las variables que explican las ma-
yores capacidades de innovacion. Sin embargo, la rama Tejidos se diferencia de las otras en
que presenta una significativa proporcién de ventas de productos novedosos en el mercado,
caracteristica asociada al desarrollo de nuevos disefios y por tanto, su posicionamiento en el
ranking del ICIu.

Por otra parte, las ramas vinculadas a los productos tradicionales son las que mejor desem-
peno exportador han presentado explicado principalmente por el incremento de los precios
internacionales y la inserciéon en nuevos mercados. Estas ramas suelen catalogarse como de
bajo potencial innovador, debido al caracter maduro y facilmente accesible de la tecnologia
que utiliza. Las actividades de innovacion se vinculan a la incorporacion de bienes de capital
e intermedios y la apropiacion de rentas tecnoldgicas es baja y solo existe por breves periodos,
dada la facilidad de imitacién y la dificultad de proteger la innovacion a través de Derechos de
Propiedad Intelectual.

El desempenio de las ramas en el mercado laboral no permite establecer un patrén claro de
diferenciacién entre las ramas con mayor capacidad innovativa y las ramas con mayor des-
empeno exportador. Mas alla de esto, en el caso del nivel de remuneraciones y del porcentaje
de profesionales, las ramas de mayores capacidades de innovacion presentan promedios mas
elevados, aunque con una elevada heterogeneidad a la interna del grupo.

Finalmente, el actual patrén competitivo basado en las tecnologias de informacion, las bio-
tecnologias, las buenas practicas agricolas sustentables y la calidad de los productos tiene el
potencial de “impregnar” un nuevo dinamismo tecnologico a las ramas dedicadas a activida-
des primarias, intensivas en recursos naturales y tradicionales. De esta forma, las empresas
exportadoras de estos sectores cuentan con capacidades innovadoras no despreciables al mo-
mento de pensar en una estrategia para consolidar un posicionamiento exitoso en los merca-
dos internacionales.
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9. ANEXO

Cuadro Anexo 1: Variables para el Andlisis de los Componentes Principales

Indicador

Forma de Medicion

a) Capacidades internas de la firma

Esfuerzos en capacitacion

Cociente entre el monto de la inversion en capacitacion
sobre el total de ventas totales de la empresa

La participacion de
profesionales en actividades
de I+D

El indicador toma la proporciéon simple de profesionales
en los equipos de I+D respecto al total

La participacion de personas
en actividades de 1+D

Numero de personas en |+D sobre el total de
empleados

El grado de formalidad de las
tareas innovativas

Proporcion simple de personal dedicado a tareas
innovativas en departamentos formales en relacion al
total de personal dedicado a estas tareas

b)Vinculos con agentes externos para desarrollar actividades de innovacion

Vinculos con agentes
del Sistema Nacional de
Innovacioén (SNI)

En la EAI 2003, se relevan 13 opciones de agentes
con los que la empresa puede mantener interacciones
para desarrollar actividades innovativas. El indicador
se construye a partir de la proporcion simple de la
cantidad de contactos respecto al total posible

Importancia de las fuentes
de Informacién externas, para
actividades de innovacién

En la EAI, se relevan 8 opciones de fuentes de
informacion sobre innovacion externas a la empresa. El
indicador se construye a partir de la proporcion simple
de la cantidad de contactos respecto al total posible

c) Experiencia innovativa

Importancia de los impactos
econémicos de las
innovaciones logradas

En la EAI, se pregunta sobre la importancia de los
resultados de las actividades innovativas respecto

a 14 items, que abarcan aspectos referentes a
productos, procesos, mercado y regulacion. El indicador
se construye a partir de la proporcion simple de la
cantidad de items sobre los que se declaran impactos
de alta importancia ,

Intensidad de la Inversion en
+D

Cociente entre el monto de inversion total en 1+D sobre
el total de ventas de la empresa

Fuente: Bianchi (2007)
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Cuadro Anexo 2: Caracteristicas de las ramas innovadoras

en |+D

empresas de

la rama tienen
profesionales
en |+D

empresas de

la rama tienen
profesionales
en |+D

empresas de

la rama tienen
profesionales
en |+D

Ramas/ Maquinarias y Tejidos Quimicas Metalicas
Variables aparatos Basicas basicas
Tamano de Mayormente Pequenas Medianas Pequenas
empresas pequenas. Grandes

Profesionales Pocas Pocas 61,5% 1,17%

empresas de
la rama tienen
profesionales
en |+D

Inversion en
capacitacion

27% de las
empresas de la
rama realizan
inversion en
capacitacion

30% de las
empresas de la
rama realizan
inversion en
capacitacion

46% de las
empresas de la
rama realizan
inversion en
capacitacion

8% de las
empresas de la
rama realizan
inversion en
capacitacion

Vinculos con el

95% empresas

70% empresas

92% empresas

60% empresas

ocupadas en
I+D en el total
de empleados

ocupadas en
I+D en el total
de empleados

ocupadas en
I+D en el total
de empleados

SNI de la rama de la rama de la rama de la rama
tienen vinculos | tienen vinculos | tienen vinculos | tienen vinculos
con el SIN con el SIN con el SIN con el SIN

Intensidad Pocas 20% de las 54% de las 27% de las

inversion en empresas de la | empresas de la | empresas de la | empresas de la

I+D rama invierten rama invierten rama invierten rama invierten
en |+D en |+D en |+D en |+D

Personas 27% empresas | 20% empresas | 62% empresas | 33% empresas

ocupadas de la rama de la rama de la rama de la rama

I+D/Total tienen tienen tienen tienen

empleados personas personas personas personas

ocupadas en
[+D en el total
de empleados

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Bianchi (2007) a partir de la EAl 2000-2003
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Cuadro Anexo 3: Caracteristicas de las ramas exportadoras

Ramas/ Variables Transf. y conser. de | Cuero Lacteos
carne y derivados

Tamano de Mayormente Mayormente Mayormente

empresas medianas y grandes. grandes.
grandes.

Profesionales en 16% de las 38,5% de las 25% de las

+D

empresas de

la rama tienen
profesionales en
I+D

empresas de

la rama tienen
profesionales en
I+D

empresas de

la rama tienen
profesionales en
[+D

Inversion en
capacitacion

20% de las
empresas de la
rama realizan
inversion en
capacitacion

38,5% de las
empresas de la
rama realizan
inversién en
capacitacion

12,5% empresas
de la rama realizan
inversion en
capacitacion

Vinculos con el SNI

66% empresas
de la rama tienen
vinculos con el SNI

92% empresas
de la rama tienen
vinculos con el SNI

68,75% empresas
de la rama tienen
vinculos con el SNI

Intensidad inversién
en |+D

22% de las
empresas de la
rama invierten en
I+D

46% de las
empresas de la
rama invierten en
I+D

31,25% de las
empresas de la
rama invierten en
+D

Personas ocupadas
I+D/Total
empleados

20% de las
empresas de

la rama tienen
personas ocupadas

54% de las
empresas de

la rama tienen
personas ocupadas

37,5% empresas
de la rama tienen
personas ocupadas
en [+D en el total de

en |+D en el total de | en |+D en el total de | empleados
empleados empleados
Ventas nuevos 26% de las 46% de las 37,5% de las

productos

empresas de la
rama realizan
ventas de productos
novedosos

empresas de la
rama realizan
ventas de productos
novedosos

empresas de la
rama realizan
ventas de productos
novedosos

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Bianchi (2007) a partir de la EAl 2000-2003
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Cuadro Anexo 4: Peso del empleo (como % de la industria) por rama. 2006

Ramas Empelo
IND. MANUFACTURERAS 100%
Principales Ramas Innovadoras

3100 Maquinaria 0.67%

1730 Tejidos 1.84%

241 Quimica Basica 0.80%

28 Metaélica Basica 5.78%

Total 9.09%

Principales Ramas Exportadoras

1511 Ganado 13.19%

1520 Lacteos 4.97%

1911 Curtiembres 3.67%

Total 21.82%

Fuente: Elaborado en base a ENHA 2006.

Cuadro Anexo 5: Remuneraciones por hora promedio por rama. 2006

Remuneracion por hora Con relacion a la industria

Ramas promedio ($ dic. 2006) manufacturera
IND. MANUFACTURERAS 61 100
Principales Ramas Innovadoras

3100 Maquinaria 108 177
1730 Tejidos 39 65
241 Quimica Basica 100 165

28 Metalica Basica 58 96

Principales Ramas Exportadoras

1511 Ganado 52 96
1520 Lacteos 72 118
1911 Curtiembres 61 100

Fuente: Elaborado en base a ENHA 2006.

Cuadro Anexo 6: Profesionales y técnicos (en %) por rama. 2006

Ramas Profesionales Técnicos Proﬂ?suo.nales y
Técnicos
IND. MANUFACTURERAS 2,29 6,27 8,56
Principales Ramas Innovadoras
3100 Maquinaria 6,61 9,46 16,07
1730 Tejidos 0,00 5,56 5,56
241 Quimica Basica 6,93 7,68 14,61
28 Metaélica Basica 2,18 3,76 5,94
Principales Ramas Exportadoras
1511 Ganado 0,88 2,42 3,30
1520 Lacteos 1,67 7,88 9,55
1911 Curtiembres 3,02 3,64 6,66

Fuente: Elaborado en base a ENHA 2006.
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1. OBJETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo general del presente trabajo es realizar un aporte a las empresas exportadoras
uruguayas para la mejora de su competitividad. En particular, tiene como proposito realizar
un avance hacia la medicion de la competitividad. Dado que el concepto de competitividad es
muy amplio y complejo, que sus factores determinantes son diversos, y que involucra diversos
niveles de analisis, esta investigacion pretende comenzar a establecer una base conceptual y
estructural comun que permita generar un indicador de competitividad de las empresas ex-
portadoras en distintos sectores de actividad.

La base conceptual establecida se materializa en la construccién de un modelo que incor-
pora tanto los aspectos teodricos relativos al concepto de competitividad, como consideraciones
précticas derivadas de la experiencia operativa de las firmas. Se busco, de esta manera, estable-
cer un acercamiento entre el ambito académico y el empresarial, focalizandolo en la realidad
especifica de las empresas exportadoras.

El modelo propuesto se espera que sirva no solamente como punto de inicio para la gene-
racion de un indicador de competitividad comun para todas las empresas exportadoras, sino
que, también, se convierta en una herramienta de gestion empresarial que pueda ser aplicada
facilmente por dichas empresas.
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2. METODOLOGIA UTILIZADA

Realizar un avance en la medicion de la competitividad empresarial, implica responder tres
interrogantes: qué se quiere medir; dénde se tiene que medir (en qué dreas de la empresa); y,
finalmente, como se tiene que medir.

Para responder la primera pregunta se entiende necesario partir por determinar el alcance
del concepto competitividad en el marco del presente trabajo. Para ello, en esta investigacion,
y como primer paso, se realizo el relevamiento de las diversas definiciones que varias escuelas
de pensamiento han propuesto en distintos niveles de analisis.

Dada la complejidad del concepto de competitividad, el segundo paso en la investigacion,
fue la estructuracion y simplificacién del mismo, de manera de hacerlo asequible en términos
de medicién. Este paso derivo en la construccidon de un modelo conceptual que diera estruc-
tura a la tematica, el cual posibilitara observar las distintas areas relacionadas al concepto y
como dichas dreas aparecen en la empresa. El modelo intenta responder la segunda pregunta,
dénde tiene que medirse la competitividad.

Responder el “donde” medir la competitividad, implica identificar las variables que es nece-
sario tener en cuenta para abarcar todo el concepto. Esta identificacion de variables se realiz
durante la construccion del modelo, la cual, como se mencioné anteriormente, se basé en as-
pectos tedrico-académicos y aspectos practicos. Los aspectos tedrico-académicos se despren-
dieron del primer paso de la investigacion (relevamiento del concepto de competitividad) y se
enriquecieron con los resultados y hallazgos obtenidos por investigaciones anteriores, realiza-
das en otros paises, sobre la competitividad de empresas exportadoras. Los aspectos practicos
se incorporaron de la realidad misma de las empresas exportadoras uruguayas, a la cual se
accedié mediante entrevistas con informantes calificados.

Por ultimo, se procedid a responder el como medir. Es decir, cdmo lograr transformar la
realidad de cada una de las variables en indicadores y medidas utilizables. Al ser la competitivi-
dad un concepto complejo, poder arribar a mediciones implica la simplificacion y estructura-
cién sucesiva de conceptos. La primera simplificacion y estructuracion la da el modelo, del cual
se desprenden las variables. Sin embargo, llegado a este paso, las variables identificadas con-
tinuaban siendo suficientemente complejas como para dificultar la obtencién de indicadores.
Para ello, en una segunda etapa de estructuracion y simplificacion, se revisaron cada uno de los
conceptos de las variables identificadas inicialmente y se seleccionaron sub-variables poten-
cialmente mensurables. Finalmente, para realizar la medicién de cada una de las variables, se
construy6 un set de indicadores. A este set de indicadores propuestos se arribd realizando una
lista exhaustiva de aquellos indicadores que se consideraban adecuados, segtin el modelo teo-
rico planteado, y seleccionando de dicha lista aquellos que mejor se adaptaban a la realidad de
las empresas exportadoras uruguayas, segiin lo que manifestaron los informantes calificados.
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3. ¢QUE SE QUIERE MEDIR?

3.1 Definicion del concepto de competitividad

Dadas las diversas acepciones que cominmente se brindan al concepto de competitividad,
fue necesario, como primer paso en la investigacion, precisar la definicién del mismo.

Siguiendo la definicién de la OCDE la “competitividad debe entenderse como la capacidad
de la empresa, sectores, regiones, naciones, regiones supranacionales para generar, estando y
permaneciendo expuestos a la competencia internacional, niveles relativamente altos de ingre-
sos y de ocupacion de los factores en forma sustentable” (OCDE 1994)

En la definicion anterior, pueden observarse tres aspectos clave en lo referente a la compe-
titividad. En primer lugar, la definicién de competitividad involucra diversos factores que van
mas alla del bienestar econdmico. En segundo lugar, al entenderse la competitividad como una
capacidad para generar y mantener niveles de ingreso y ocupacion de los factores en forma
sustentable, se involucra el concepto del tiempo, y por lo tanto, la competitividad deberia ser
tratada como un proceso mas que como un estado. Por ultimo, pero no menos importante, la
definicion de la OCDE menciona distintos niveles en los cuales puede ponerse el foco ala hora
de analizar la competitividad: estos son, el nivel macro, dado por los paises y regiones suprana-
cionales; el nivel meso, dado por las regiones y en donde entra el analisis sectorial; y un nivel
micro, con foco en las empresas.

La competitividad, entonces, puede ser estudiada poniendo el foco en distintos niveles.
Pero, debe aclararse que, poner el foco en un determinado nivel al hablar de competitividad,
no implica perder de vista los otros niveles. Por el contrario, dado que son niveles concéntricos,
todos estan intimamente relacionados, y lo que sucede en un nivel afecta el desempefio com-
petitivo del resto. Segtn el interés y natura-
leza de cada investigacion, de acuerdo a los Figura 1: Niveles de Competitividad
objetivos que se persigan, se deberd poner
un foco que guie la atencion, teniendo un
nivel de estudio y trataindose el resto como
niveles determinantes. Cuando se habla de
competitividad nacional, por ejemplo, se
intentard ver el desempeno global de una
nacion; pero no podra obviarse el desem-
peno puntual de cada sector econémico,
ya que la agregacion de los desempefios de
los sectores serd uno de los determinantes
dela competitividad nacional. De la misma
manera,cuando se hable de competitividad
empresarial, no podra dejar de considerar-
se lo que suceda a nivel nacional, regional
o mundial, ya que los sucesos en esos nive-
les tendran influencia en la determinacion
de la competitividad empresarial.

Fuente: Elaboracién propia, en base a OCDE (1994)
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3.2 Definicién de competitividad empresarial

La presente investigacion puso el foco en la competitividad empresarial, mas especifica-
mente en la competitividad de las empresas exportadoras uruguayas. Por y para ello, entonces,
fue necesario definir, concretamente, qué significa competitividad empresarial. Veamos algu-
nas de las definiciones con las que se trabaja comunmente:

Siguiendo a Buckley “una firma es competitiva si puede producir bienes y servicios de su-
perior calidad y a menor costo que sus competidores nacionales e internacionales. Competiti-
vidad es sinénimo de obtencién de beneficios en el largo plazo por parte de la empresa, bene-
ficios con los cuales ésta podra compensar a sus empleados y brindar una retribucion superior
a sus duefos” (Buckley et al, 1988).

Otra definicion es la extraida de COMISEC, “puede considerarse que una empresa es com-
petitiva cuando genera un proceso de adecuacién interactivo entre sus estrategias y el entorno
(social, macroecondmico, sectorial) que le permita obtener una rentabilidad sostenida, acorde
con el patrén de competencia sectorial (COMISEC, 1994)

En este estudio, una empresa es competitiva si es rentable a largo plazo en base a un proceso
de mejora continua en su accionar, a partir de mejoras de productividad, eficiencia y calidad
de productos y procesos. Como se puede ver, la competitividad es un proceso cuyo resultado
es la mejora en la productividad de la empresa.

Como se mencion6 anteriormente, como el foco de las definiciones se centra en la empresa,
los otros niveles (regional, nacional, mundial) se tratan como determinantes de la competiti-
vidad empresarial. Estos distintos niveles pueden agruparse, a efectos de la presente investiga-
cion, en cuatro: un nivel micro, un nivel meso, un nivel macro y un nivel global.

El nivel micro, a efectos de la presente investigacion, es la empresa. Es decir, los determi-
nantes micro, son aquellos que se suceden puertas adentro de la empresa. Los determinantes
a nivel meso, son aquellos que se desprenden de la interrelacion de las empresas. Por nivel
macro nos referimos al entorno donde la empresa se encuentra con relacion a lo econémico,
lo politico, lo legal y lo social, a nivel nacional. La competitividad dependera de un funciona-
miento adecuado de la economia, instituciones que se desempenen correctamente, un sistema
legal que asegure transparencia en los negocios y que brinde las garantias necesarias, asi como
un entorno que ofrezca condiciones de cohesion social para el desarrollo de las empresas. Por
ultimo, los determinantes a nivel global, se construyen en la interaccion de todos los entornos
macro de diferentes economias.

Si bien el buen funcionamiento del entorno macro y, en sus interrelaciones, del entorno
global, es condicioén necesaria para que las empresas se desarrollen, no es condicion suficiente.
Para generar ventajas competitivas que permitan a las empresas mejorar su productividad y
su crecimiento resulta imprescindible que las empresas trabajen puertas adentro, en su nivel
micro o nivel empresarial. Pero también, la productividad de las empresas depende en buena
parte del contexto meso, el cual se construye a partir de la interaccion de las empresas (el nivel
meso es al nivel micro lo que el nivel global al nivel marco). Esta interaccidn esta intimamente
ligada a la estrategia y a la cultura empresarial, ya que ellas serdn pieza clave en la determina-
cién del relacionamiento que cada empresa tenga puertas afuera, tanto en la cantidad como en
la calidad. Pero estrategia y cultura son dos elementos que se construyen puertas adentro de la
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empresa, son determinantes micro. Aqui se ve claramente la interrelacion entre los niveles, y la
importancia del entorno micro.

Segtin lo anteriormente expuesto, entonces, el entorno micro genera los fundamentos sobre
los que se construira la competitividad. Como ya se menciond, este nivel micro sucede puertas
adentro de la empresa, en donde se desarrolla el ambito de acciéon mas directo de la misma.
Puede decirse, entonces, que es en las empresas en donde se encuentra la base ultima de la
competitividad y, en definitiva, citando a Michael Porter, “son las empresas, no las naciones, las

. . . »
que compiten en los mercados internacionales” (Porter, 1990).

Hasta aqui se ha puesto el foco en la competitividad empresarial, reconociendo la impor-
tancia de los determinantes en cuatro niveles basicos. Si bien puede argumentarse que los
determinantes en los cuatro niveles son igualmente importantes para la construccion de la
competitividad empresarial, es dificil obviar que el poder de influencia que tiene la empresa
sobre los determinantes en cada uno de los niveles, es distinto. El mayor poder de influencia
de la empresa es sobre los determinantes micro, que dependen exclusivamente de ella y donde
puede ver los cambios mds rdpidamente. Siendo areas internas, dependera solamente de las
empresas tomar acciones para la mejora de la competitividad.

Se entendi6 entonces, y por todo lo anteriormente expuesto, que un aporte valioso que po-
dria brindar esta investigacion a las empresas exportadoras uruguayas, se lograria poniendo el
foco del estudio en los determinantes micro. De esta manera, se podria ayudar a las empresas
a identificar en qué areas pueden enfocarse para la mejora de su competitividad, sugiriendo
acciones de aplicacion inmediata si asi lo desearan.

Es por ello que, en el estudio de la medicion de la competitividad, se hizo centro en la com-
petitividad empresarial y se puso la atencién en los determinantes que suceden dentro de la
empresa, sobre los que se tiene mayor poder de influencia. Por ese motivo, puede argumentarse
que se estudio la competitividad empresarial con una mirada micro.

3.3 La mirada micro de la competitividad empresarial

En pocas palabras, puede decirse que una empresa competitiva es aquella capaz de compe-
tir en el mercado de forma sostenida.

El primer concepto que se evidencia en esta definicion es la capacidad de competir de
una empresa. Ahora bien, ;qué entendemos por competir? La habilidad de competir de las
empresas no implica solamente obtener resultados econémicos, sino que también incluye la
habilidad de competir por la aceptacion de los diversos stakeholders de la empresa, sean estos
consumidores, accionistas o la sociedad en su conjunto; la habilidad de competir por los recur-
s0s con otras empresas, por ejemplo competir por la mejor mano de obra calificada brindando
el mejor lugar de trabajo, o competir por la lealtad de los consumidores, etc.

Pero, hoy en dia, el concepto de “competir” tiene aparejado, también, el concepto de “coope-
rar”. Mantener el mercado de forma sostenida, implica cooperar con otras empresas o con el
gobierno para lograr regulaciones o normas de calidad para la industria o el sector, cooperar
con otras empresas para compartir costos, por ejemplo en I+D, o cooperar con otras empresas
para penetrar en nuevos mercados.
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Como vemos, en definitiva, la capacidad de competir de una empresa depende de varias
dimensiones de analisis las cuales, a su vez, dependen de una multiplicidad de factores. Pero,
obtener la capacidad de competir en un momento dado no implica competitividad, sino que es
necesario mantener dicha capacidad de forma sostenida en el tiempo a través de la obtencién
de resultados. Aqui se evidencia la importancia del segundo concepto inmerso en la definicién
de competitividad: el paso del tiempo. La competitividad implica alcanzar y mantener la capa-
cidad de competir en forma sostenida. Al ser la competitividad un proceso mds que un estado,
se involucra en el concepto un aspecto temporal que exige la permanencia en el tiempo.

Puede decirse que, dentro de su entorno, la empresa posee un conjunto de recursos con el
que opera en el mercado. A través de estos recursos “‘compite” (coopera), y obtiene una deter-
minada performance. Si una empresa ha obtenido y obtiene performances que le hayan per-
mitido permanecer en el mercado de forma sostenida, solamente puede decirse, con seguridad,
que dicha empresa ha sido competitiva en el pasado. La competitividad presente y futura, de-
pendera de que dicha empresa pueda mantenerse en el mercado en el futuro, y esto dependera
del potencial de competencia que tenga la empresa.

Esta logica de creaciéon de competitividad, comun a todas las empresas, tiene implicitas
tres variables clave: performance, recursos y potencial. En otras palabras: el desempeno de la
empresa, lo que posee actualmente la empresa para competir en el presente, y lo que posee
actualmente la empresa para competir en el futuro. En base a estas tres variables identificadas,
y a los conceptos inherentes a la competitividad anteriormente expuestos, se construyé un
modelo de competitividad que diera la base conceptual y la estructura para la obtencién de
indicadores de competitividad.
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4. ;DONDE MEDIR LA COMPETITIVIDAD?
Un modelo de competitividad empresarial

Como se vio en la seccion anterior, puertas adentro de la empresa existen tres variables cla-
ve para la construccion de la competitividad: la performance, los recursos y el potencial'. Estas
variables componen el nivel de determinantes micro de la empresa, pero estan influenciadas
por determinantes en otros niveles o entornos. Graficamente:

Figura 2: Modelo de Competitividad.
Nivel Global

Nivel Macro

Nivel Meso

Performance Recursos Potencial
genera genera

A|E <2 |55 o,

utiliza utiliza I:l —

Estrategia

Fuente: Elaboracion Propia

El nivel siguiente mas proximo a la empresa, es el nivel meso econémico que es el que
muestra las relaciones de la empresa con su sector o en su campo de competencia. Luego, nos
encontramos con el nivel macro econémico el cual es genérico para todas las empresas y afecta
por igual a las mismas mas alla del sector a la cual éstas pertenezcan. Finalmente, tenemos el
nivel global que muestra la relacion de la empresa mas alla de fronteras, con el resto del mundo.
Los cuatro niveles, o entornos, dada su importancia en la determinacién de la competitividad,
se encuentran representados en el modelo.

En sintesis, la 16gica del modelo se podria resumir de la siguiente manera: Inmersa en su en-
torno, la empresa posee un conjunto de recursos con el que opera en el mercado, a través de estos
recursos compite, alcanza una posicion en el mercado y estableces su base de competitividad. El
desempeno que logre en el mercado a través de dichos recursos va a determinar su performance.
Si una empresa tiene una performance tal que logra mantener su permanencia en el mercado de
forma sostenida, s6lo puede decirse que ha sido competitiva en el pasado. Sin embargo, dado que
la competitividad es un concepto altamente dinamico, para saber si una empresa es competitiva

1 El modelo presentado fue construido sobre la base de las investigaciones de Buckley, Pass y Prescott (1998, 1990); Taggart y Taggart
(1999); Momaya y Ambastha (2002) y Momaya, Bhardwaj y Sushil (2007).
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en el presente y lo sera en el futuro, debemos tener en cuenta como esta posicionada dicha em-
presa hoy para encarar la competencia futura, esto es el potencial de la empresa.

Figura 3: Secuencia logica del modelo de competitividad. Fuente: Elaboracién propia

La empresa posee un conjunto de recursos con el que opera en el mercado.
A través de los recursos compite, alcanza una posicion en el mercado y
establece la base de su competitividad.

Los resultados en diversas areas que logre en el mercado a través de dichos
recusos va a determinar su performance.

Si una empresa tiene una performance tal que logra permanecer en el mercado
de forma sostenida, s6lo puede decirse que ha sido competitiva en el pasado.

Sin embargo, dado que la competitividad es un concepto altamente dinamico,
para saber si una empresa es competitiva en el presente y lo sera en el futuro,
debemos tener en cuenta como esta posicionada dicha empresa hoy para
encarar la competencia futura, esto es el potencial de la empresa.

~N

Todo esto en el marco de una estrategia adecuada que se ajuste
a los distintos entornos.

Segun la logica del modelo, entonces, los niveles de competitividad estardn directamente
relacionados a los niveles de recursos, performance y potencial. En otras palabras: obtener
competitividad implicara tener un conjunto de recursos adecuados; implicara tener un buen
desempeno pasado y presente; e implicara construir potencial para enfrentar la competencia
del futuro.

Existe una ultima consideracion clave para terminar de describir el modelo: la importancia
de la existencia de una estrategia empresarial. Para que la légica del modelo de construccién
de competitividad se cumpla, ésta debe darse en el marco de una estrategia adecuada que se
ajuste a los distintos entornos.

Cada una de las tres variables del entorno micro, es importante en si misma en la construc-
cion de la competitividad. Pero, también, es importante por las interrelaciones que se generan
entre ella y las demds variables: la utilizacion de recursos genera performance, la performance
genera recursos, los recursos pueden utilizarse en la construccion del potencial, el potencial
genera recursos, etc. La importancia de las interrelaciones para la construccion de competitivi-
dad evidencia la importancia de la estrategia empresarial, dado que es la estrategia empresarial
la que determinara dichas interrelaciones, estableciendo como se generan y utilizan los recur-
sos, la performance y el potencial.

48 Jornada Académica 2006



La importancia de la estrategia:

La estrategia, como se mencion6 anteriormente, es el marco que une y cohesiona las tres
variables y que genera la calidad de las interrelaciones de las variables. En este modelo, la es-
trategia es el conjunto integrado de decisiones que toma la empresa, tanto a largo plazo como
en la operacion diaria.

Los tipos de decisiones que integran la definicién de una estrategia son muy variados. Para
establecer un marco estratégico la empresa debe tomar decisiones sobre donde estara activa,
en qué mercados, con qué productos, como llegara a los clientes, como ganara el mercado, en
qué orden y secuencia hara sus movimiento, cdémo obtendrd los resultados, entre otras. (Ham-
brick & Fredrickson, 2001)

Asimismo, es importante tener en cuenta que una estrategia no debe ser estatica, puede
evolucionar y ser ajustada. La adquisiciéon de nuevos recursos, la obtencion de determinadas
performances y la apuesta a la generacion de potencial puede hacer variar la vision estratégica
de la empresa, haciendo variar las decisiones que toma en diversos momentos de tiempo.

Por ultimo, se debe aclarar que la estrategia no implica solamente planificacion, sino que es
la toma de decisiones intencional, informada e integrada.

Deben tomarse decisiones en diversos campos, lo que requiere capacidad de decisién y
preparacion para la decision (inversion de recursos). Teniendo en cuenta, ademads, que las dis-
tintas decisiones deben estar alineados y deben apoyarse entre si y con el entorno.
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5. g,COMO MEDIR LA COMPETITIVIDAD?
Una aproximacion a la medida de competitividad empresarial

5.1 Definicion de variables

Habiendo definido el concepto de competitividad y, especificamente, competitividad em-
presarial, y habiendo presentado el modelo que permite estructurar los conceptos, resta, en-
tonces, dar el siguiente paso para aproximarnos a medir la competitividad.

Sabemos, segun lo que hemos definido en la presente investigacion de acuerdo a la légica
del modelo propuesto, que dada una estrategia adecuada, los niveles de competitividad que se
alcancen dependeran directamente de los niveles de recursos, performance y potencial.

Para acercarnos a una medida de competitividad de la empresa debemos, entonces, eva-
luar el “nivel” que posee dicha empresa en cada una de las variables del modelo (performan-
ce, recursos, potencial). Sin embargo, dado que el concepto de competitividad es altamente
complejo, el primer nivel de estructuracion y simplificacién que derivo en la construccion del
modelo e identificacidn de las tres variables no es suficiente, aun, para desprender indicadores.
Las variables son en si mis-
mas conceptos aun demasia-
do complejos, y es necesario
concretarlos y estructurar-

— ]
los en sub-variables. De esta / |

manera, las sub-variables
representaran factores men-

surables que determinan el

nivel de las variables. Final-
mente, para la medicién de
dichos factores es necesario | \igrigble ~ Sub-Variables Indicadores
seleccionar un conjunto de
indicadores. Fuente: Elaboracién propia.

Figura 4: Metodologia de aproximacién a la medicién.

Siguiendo lo anteriormente expuesto, para la identificacion de las sub-variables y la pos-
terior eleccion de indicadores, es necesario, en primera instancia, definir concretamente qué
significan cada una de las variables: performance, recursos y potencial. Acotar los conceptos,
posibilitara una identificaciéon mds rapida de las sub-variables.

¢Qué es Performance?

Se parte por considerar que la performance es el desempeno pasado y presente de la em-
presa.

Muchas veces se confunde el concepto de performance con competitividad, es decir, aque-
lla empresa que se ha desempeniado bien en el pasado y lo hace bien en el presente, se dice que
es competitiva. En realidad, para hablar de competitividad, el concepto clave que es necesario
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tener en cuenta, es la relacion que existe entre la performance (el desempefio pasado y pre-
sente de la empresa) y el desempeno futuro. Es preciso incorporar la idea de que una buena
performance pasada no implicard, necesariamente, buen desempeiio futuro ni, por lo tanto y a
largo plazo, competitividad. Y viceversa, una mala performance no implicara en el futuro mal
desempeno ni, a largo plazo, falta de competitividad. Este concepto se relaciona con el aspecto
multidimensional de la competitividad, donde no solamente la performance importa para su
medicion. En otras palabras, una buena performance es un aspecto necesario pero no suficien-
te para que una empresa sea competitiva en el presente.

El hecho de que una buena performance pasada o actual no resulte, directamente, en una
buena performance futura, o por lo tanto y a largo plazo, competitividad, estd intimamente
relacionado con lo que suele llamarse la “tirania del éxito”. Este concepto involucra el reco-
nocimiento de que el éxito puede ser un arma de doble filo (Tushman y O’Reilly, 2002). Una
empresa que ha tenido éxito en el pasado, puede volverse resistente al cambio, presentando
cierta inercia en sus estructuras y conservadurismo, cayendo en el habitual pensamiento de
“para qué cambiar lo que funciona bien” En un mundo competitivo como el de hoy, la falta de
renovacion o de apertura al cambio puede ser perjudicial para el desarrollo futuro de cualquier
empresa. Cambios en el entorno implican cambios dentro de la organizacion, y una empresa
que no esta dispuesta a tomar esos cambios puede quedar relegada en la competencia, si no
fuera de ella. Por otro lado, épocas de bonanza que influyan en el éxito de la empresa pueden
esconder posibles ineficiencias dentro de la organizacion, balanceandolas con los resultados
positivos y disimulando su impacto en la empresa. El problema se podria agudizar si se pre-
sentan cambios de coyuntura, frente a los cuales las ineficiencias pueden saltar a la luz en un
momento donde pueda ser demasiado tarde, o lo suficientemente tarde, para que hayan dejado
marcas fuertes en la empresa. Otro de los tantos ejemplos de la “tirania del éxito” tiene que
ver con posibles fallas en la toma de decisiones (Lovallo Kahneman, 2003). Un éxito repetido
puede implicar un exagerado optimismo en la evaluacion de potenciales situaciones, maximi-
zando los potenciales beneficios y minimizando los posibles riesgos. Esto puede llevar a tomar
decisiones solamente sobre la base de escenarios optimistas.

Los ejemplos anteriores, sirven para demostrar cdmo alcanzar competitividad no implica
solamente obtener una buena performance en un momento dado en el tiempo.

Por otro lado, una pobre performance pasada no deberia implicar, necesariamente, una
mala performance futura. La clave estd en la capacidad de aprendizaje de la empresa. La expe-
riencia es muy importante para la competencia siempre y cuando pueda convertirse en infor-
macion y conocimiento o, dicho con otras palabras, siempre y cuando la empresa sea capaz de
aprender de lo vivido. Malas performances pueden implicar pérdidas de recursos econémicos,
pero, también, pueden implicar ganancia en experiencia y conocimiento. Aprender de errores
pasados puede ayudar a eludir errores futuros y, por lo tanto, puede ayudar a aumentar la
competitividad. Entonces, para que una empresa sea competitiva no es estrictamente necesario
mantener un nivel de excelencia en la performance. Una empresa puede enfrentarse, en algin
momento de su vida, con situaciones internas dificiles, entornos cambiantes, amenazas nacio-
nales o internacionales, cambios en los clientes, etc, que impliquen una baja en su rendimiento
en un momento puntual del tiempo. Lo importante, en este caso, es que la empresa sea capaz
de sobreponerse a esta dificultad, aprendiendo de sus limitaciones, y pueda reponerse para
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aumentar su performance futura. En este punto, nuevamente, se ve claramente la interrelacion
entre las variables (performance, recursos y potencial) y la importancia que tienen cada una de
ellas en la construccion de la competitividad: una mala performance pasada puede significar
un mayor potencial futuro sila empresa es capaz, en el presente, de transformar lo sucedido en
conocimiento y adaptar ese conocimiento a su operacion.

En conclusion, la performance es importante en la medida que produce resultados y aporta
recursos (econdmicos, informacion, experiencia, etc.). Pero, no es por si misma sinénimo de
competitividad, sino que debe mirarse en conjunto con otras variables.

¢Qué son los recursos?

Los recursos de la empresa incluyen todos los activos, capacidades, procesos organizacio-
nales, atributos, informacion, conocimiento, etc., controlados por la empresa que permiten
concebir e implementar estrategias que mejoren la eficiencia y la eficacia. (Barney, 1991). Es
importante destacar aqui que los recursos de la empresa incluyen sus capacidades, rutinas,
cultura, etc., que, aunque no puedan ser definidos con exactitud, son muchas veces la fuente de
las ventajas competitivas. Con frecuencia, la causa del éxito de muchas empresas no puede ser
definida con exactitud, porque evoluciona a partir de la conjuncién de muchos recursos, in-
cluyendo algunos imposibles de imitar, lo que suele denominarse “ambigiiedad casual” (Collis
& Montgomery, 1995).

Existen, por tanto, diversas categorias de recursos igualmente importantes en la empresa
(fisicos, financieros, intangibles, humanos, organizacionales). Cada uno de esos recursos son
distintos en cada empresa, y también es distinta la importancia que tienen en la operacion de
cada firma, segun su rama de actividad. Inclusive, hay teorias econémicas que afirman que la
diferencia en la competitividad de las empresas se da por la heterogeneidad de los recursos, ya
que si todos los recursos fueran idénticos, o perfectamente movibles entre empresas, no existi-
rian diferencias entre las empresas y todas serian igualmente competitivas. (Besando, 2004).

Es importante destacar aqui que la base de una ventaja competitiva sostenible debe estar en
aquellos recursos escasos e imperfectamente movibles. Cada empresa, entonces, debera iden-
tificar correctamente cuales son los recursos fuente de sus ventajas competitivas, y sélo asi po-
dra trabajar para mejorarlos o potenciarlos en la busqueda de un aumento de competitividad.

Los recursos, incluyendo las capacidades especificas de la firma de realizar actividades mejor
que los competidores, pueden ser construidos o desarrollados en el tiempo. Este es un concepto
fundamental para la construccion de la competitividad. La empresa debe asimilar que los recur-
sos se desarrollan y no se toman como “dados”. La adquisicion de habilidades, la inversion y el
aprendizaje, entonces, se vuelven aspectos estratégicos clave. Aqui cobra relevancia el concepto
de potencial y nuevamente vemos la importancia de la interrelacion de las variables.

¢Qué es potencial?

Potencial es la habilidad de la empresa para crear y desarrollar recursos que sean fuente
de ventajas competitivas. Es un concepto intimamente ligado a la Investigacién y Desarrollo
(I&D), pero no es solamente eso.
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De acuerdo al marco teérico de la investigacion, el potencial involucra todas las interre-
laciones que existen entre los recursos y la generacion de conocimiento (B+I, 2007). En este
sentido, cuando nos referimos a Investigacion y Desarrollo, hablamos de todas aquellas activi-
dades que surjan en la firma para la generacion de conocimiento, incluyendo capacitacion de
recursos humanos, investigacion de mercados, realizacion de informes, auditorias, etc. Es im-
portante destacar que el concepto de I&D utilizado en la presente investigacién, involucra una
idea mas amplia que la tradicionalmente usada, donde I&D se concibe como un departamento
o sector mas de la organizacién, y no como una actividad transversal que deberia permear a
todas las areas y en todos los niveles de la firma.

Figura 5: Potecial.

Recursos 2 Conocimiento

1+D

Innovacion %

Fuente: Elaboracién propia en base a B+, 2007.

Pero, por si sola, la generacion de conocimiento no es potencial, ya que si el conocimiento
se genera pero la empresa no lo utiliza, ya sea porque no quiere o no puede, el camino hacia la
mejora de la competitividad se habra recorrido a medias. Aqui entra el segundo concepto im-
portante: la innovacion, que involucra la transformaciéon de conocimiento en recursos. Como
ejemplo, si una empresa capacita a sus recursos humanos pero luego no hace uso de dicha
capacitacion para la mejora de la operacion de la empresa, no genera innovacion ni potencial.
O si una empresa invierte sus recursos en investigaciones de mercado, pero luego no utiliza esa
informacién para la apertura exitosa de nuevos mercados, no genera innovacion ni potencial.
Debe aclararse aqui que la capacidad de innovar de una empresa no es estatica ni exdgena,
sino que es una variable sobre la que las empresas deberian trabajar a lo largo del tiempo para
mejorar, entendiendo que las capacidades de las firmas son dinamicas y, por lo tanto, pueden
ser construidas y re-desarrolladas a lo largo del tiempo (Teece, Pisano y Shuen, 1992)

5.2 Seleccion de sub-variables y construccion de indicadores

Habiendo dado una definicion concreta de las variables en las que es preciso poner el foco
para la medicion de la competitividad, pueden comenzar a identificarse las sub-variables a
medir, comunes a todo tipo de empresas. Es decir, la definicién precisa de las tras variables que
influyen en la construccién de competitividad nos permite identificar, en términos generales,
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qué factores (sub-variables) es preciso mirar para evaluar el nivel de las variables y el nivel de
competitividad en cada empresa.

Pero, aunque existen sub-variables comunes a todas las empresas (por ejemplo, para evaluar
la performance en toda empresa debe considerarse el desempeiio financiero), dependiendo del
tipo de empresa que se mire, pueden agregarse otras sub-variables especificamente relevantes.
En el caso del presente trabajo, como el foco esta puesto en las empresas exportadoras, la selec-
cioén de sub-variables tuvo en cuenta las caracteristicas distintivas de este tipo de empresas. Para
incorporar sub-variables especificamente relevantes para las empresas exportadoras, se releva-
ron estudios previos y se incorporo la experiencia de empresas exportadoras uruguayas.

Habiendo definido las sub-variables, se procedio6 a construir para cada una de ellas, un set
de indicadores que permitiesen la obtencion de medidas. La eleccion de los indicadores pro-
puestos, se hizo con el objetivo de que el modelo permitiese la comparacion entre empresas de
distintos sectores. Por lo tanto, de un conjunto de indicadores posibles construido a lo largo
de la investigacion, se eligieron aquellos que fueran lo suficientemente objetivos como para no
“premiar” a algtin sector en perjuicio de otro.

La eleccion de un set de indicadores adecuados es fundamental, puesto que, por ejemplo,
diferentes tipos de empresas tendran diferentes recursos clave; mientras que para una empresa
de servicios financieros el nivel de calificaciéon académica de los empleados puede ser muy
importante, para otra (ej. una empresa de transporte) puede no serlo tanto. Si se utilizara, en-
tonces, solamente el indicador “nivel de capacitacion de los empleados” se estaria “premiando”
al sector financiero. Para evitar esto, en este modelo, se complementa la medida con otro indi-
cador propuesto: “nivel de adecuacion de la capacitacion de los empleados a la actividad de la
firma” De esta manera, se relativiza el peso de un indicador cuya medida podria estar “aventa-
jando” a las empresas de un sector en la comparacion de los niveles de competitividad.

En la siguiente seccion, se presentan qué sub-variables es preciso medir y qué indicadores
utilizar para la evaluacion de la competitividad en las empresas exportadoras.
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6. INDICADORES DE COMPETITIVIDAD

Antes de presentar los indicadores, volvamos a la definicién de competitividad segun el
modelo propuesto: Dada una estrategia adecuada, los niveles de competitividad alcanzados
dependeran directamente de los niveles de recursos, performance y potencial que posea una
empresa. Segun la definicidn, existe una condicién necesaria para la obtencién de competitivi-
dad: la existencia de una estrategia adecuada.

Por lo tanto, si se desea evaluar la competitividad de una empresa sera necesario evaluar si
dicha empresa posee una estrategia y si ésta es adecuada. Sin intenciones de ser exhaustivos en
el analisis de este tema, ya que se considera que existen herramientas adecuadas para la eva-
luacidn de las estrategias, se presentan algunas preguntas que podria utilizar la empresa para
la evaluacion de su estrategia (Hambrick & Fredrickson, 2001).

Figura 6: Decisiones estratégicas.

(— o ;Doénde estaremos activos? ;En qué mercados? ;Con qué productos?
. + ;Como llegaremos?

Implica

decisiones < « ;Coémo ganaremos en el mercado?

sobre , . Lo
o ;En qué orden y secuencia haremos nuestros movimientos?

_ . ;Como obtendremos resultados?
Fuente: Elaboracién Propia en base a Hambrick y Fredrickson, 2001.

6.1 Indicadores de performance

En una empresa exportadora existen cuatro grandes areas, o sub-variables que es preciso
medir para evaluar la performance: desempeno financiero, desempeno exportador, diversifica-
cion de mercados y la satisfaccion de clientes. En la tabla que sigue a continuacion, se presen-
tan los indicadores que se proponen para la evaluacion de cada una de las sub-variables.

Tabla 1: Indicadores de Performance

Sub - Variable Indicador

Rendimiento sobre activos.

Margen de ganancia bruto.

Financieras Ingresos brutos.

Ingreso / Empleado.

Utilizacion de activos: rotacion de activos, inventarios, capital de trabajo.
Volumen y monto de exportaciones (Uds, U$S, %)

Evolucion de monto y volumen de exportaciones (Uds, U$S, %)

Cantidad de Mercados.

Desempeno Exportador

Diversificacion Anos en c/u de los Mercados.
de Participacion en cada Mercado en el total de exportacion.
Mercados Evolucion del volumen exportado a ¢/mercado (Uds, U$S)

Evolucion de la cantidad de Mercados.
Nivel de satisfaccion de los clientes.
Nivel de satisfaccion de los empleados.

Satisfaccion
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Como puede observarse, algunas sub-variables, por sus caracteristicas intrinsecas, pueden
ser evaluadas utilizando indicadores cuantitativos, mientras que para otras, (como el nivel de
satisfaccion de los clientes) es necesario utilizar indicadores a los que se les asigne una escala
determinada (1 a 5).

6.2 Indicadores de Recursos

Las sub-variables identificadas para la evaluacion del nivel de los recursos de la empresa, se
eligieron agrupando dichos recursos por tipo. Incorporando la definicién amplia de “recursos”
que se utiliza en el presente trabajo (ver punto 5.1) se identifico que en la evaluacion del nivel
de esta variable, se deberian considerar: los recursos financieros, fisicos, humanos, intangibles
y organizacionales.

Hay una caracteristica clave en las empresas exportadoras, que es preciso incorporar en la
evaluacion de los recursos, incorporando una sub-variable adicional. La mayoria de las em-
presas exportadoras poseen certificaciones sobre la calidad de sus recursos, ya que éstas son
requisito fundamental para acceder a ciertos mercados. Por lo tanto, como primer paso en la
evaluacion del nivel de los recursos pueden observarse las certificaciones que posea la empre-
sa, ya que éstas son el primer indicador del nivel de sus recursos.

Se presentan, a continuacion, las sub-variables que se considera importante evaluar, asi
como los indicadores que se proponen para su medicion.

Tabla 2: Indicadores de Recursos

Sub - Variable Indicador
General Existencia de certificaciones.
Acceso al capital.
Financieras Estructura del capital.
Costo Financiero.
Fisicas Nivel de adecuacioén de los recursos fisicos.
Nivel de capacitacion de los Recursos Humanos
Humanas — :
Adecuacion de los Recursos Humanos a las funciones.
Existencia de patentes o marcas protegidas.
. Alianzas, cantidad, tipo, socios.
Intangibles

Pertenencia a grupos, organizaciones, camaras, etc.
Obtencion de certificaciones.

Gastos administrativos / Ingresos.
Productividad de los Recursos Humanos.
Eficiencia en la produccion.

Clima organizacional.

Herramientas de planificacion adecuadas.
Politicas de re-inversion.

Capacidad de aprendizaje.

Capacidad de re-adaptacion.

Antigliedad del personal.

Politica de promocion e incentivos.

Organizacionales
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Aligual que en el caso de la variable performance, algunas sub-variables, por sus caracteris-
ticas intrinsecas, pueden ser evaluadas utilizando indicadores cuantitativos, mientras que para
otras, es necesario utilizar indicadores a los que se le asigne una escala determinada (1 a 5).

6.3 Indicadores de Potencial

Segtin la definicion de Potencial que se maneja en la presenta investigacion (ver punto 5.1),
esta variable tiene dos sub-variables clave: “investigacion y desarrollo” e “innovacion”. Los indi-
cadores propuestos para la evaluacion de estas sub-variables, son los siguientes:

Tabla 3: Indicadores de Potencial

(Recursos en
Conocimiento)

Sub - Variable Indicador
Inversion en Recusos Clave de la empresa (U$S)
Inversién en investigacion de nuevos Mercados (U$S, tiempo)
1+D Existencia de estimulo a Recursos Humanos para la innovacion.

Herramientas para la deteccion de oportunidades.

Creacion y desarrollo de nuevos métodos de mercadeo.

Desarrollo de las TICs.

Otra inversion en |+D.

Innovacion
(Conocimientos en
Recursos)

Capacidad de apertura de nuevos Mercados.

Exito en la apertura de nuevos Mercados.

Productos nuevos.

Mejora de procesos.

Utilizacion de TICs.

Incorporacion de tecnologia.

Porcentaje de nuevos registros de marcas y patentes por ano.

Aplicacion de nuevos métodos de mercadeo.

Nuevamente algunos indicadores son ratios cuantitativos y otros cualitativos, a los que se le
debe asignar un valor en una escala predeterminada (1-5).
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7. ALGUNAS CONSIDERACIONES

El modelo propuesto en esta investigacién puede ser aplicado a cualquier empresa, en la
concepcioén de que para la medicion de la competitividad es necesario mirar tres variables cla-
ve -perfromance, recursos y potencial- que interactien en el marco de una estrategia.

Sin embargo, dependiendo del ambito de accién de cada empresa, las sub-variables que
conforman cada una de las variables pueden ser distintas. En la seccidn anterior, se presenta-
ron las sub-variables que se consideran relevantes para el caso de las empresas exportadoras.
Por ese motivo, por ejemplo, para la medicién de la variable performance, se consideré la
utilizacion de la sub-variable “desempeno exportador”. Pero, en el caso que se quiera medir la
competitividad de una empresa que opere en el mercado nacional, no podria considerarse esa
sub-variable y podria elegirse, o no, alguna otra que representara la actividad de dicha empre-
sa. De todas maneras, aunque se consider6 importante mencionarlo, este tema puede obviarse
en esta investigacion dado que estamos hablando de empresas exportadoras.

Ahora bien, aunque estamos proponiendo un avance para la medicién de competitividad
de empresas exportadoras, debe considerarse que existen diversos tipos de empresas en dicho
grupo, que difieren en el ambito de accion en el que operan, en su rama de negocios principal,
en su tiempo de vida en el mercado, entre otras cosas. Estas diferencias llevan a una considera-
cién importante para la aplicacion del modelo.

Como se planteo al principio, el modelo aqui propuesto puede utilizarse como herramienta
de gestion (para comparar la empresa con si misma) o como mecanismo de comparacion entre
empresas (siendo ambas aplicaciones diferentes pero no excluyentes). Dependiendo del uso
que se le desee dar al modelo, la metodologia de aplicacién del mismo debera variar.

a. Uso como herramienta de gestiéon — Comparacién temporal en la misma empresa. En este
caso, una vez que se tomen las medidas de cada uno de los indicadores, se deberan realizar
dos comparaciones. Una, con las mismas medidas de afios anteriores. Otra, con los objeti-
vos de medida que se haya propuesto la empresa (aqui vuelve a destacar la importancia de
la estrategia y el establecimiento de objetivos). Ejemplo: Al evaluar el costo financiero de
una empresa, se debera comparar este costo con los costos de afos anteriores, y luego con
el costo financiero que se haya fijado como ideal dada la estrategia y situaciéon puntual de la
empresa. Cuanto mas cerca de las medidas objetivo esté una empresa, mas sosteniblemente
estara construyendo su competitividad.

b. Uso como herramienta de comparacion entre distintas empresas de un mismo sector. En
este caso, una vez que se tengan las medidas, se deberd hacer una comparacién con la media
del sector (o con la media del grupo de empresas con que se quiera comparar, dada la difi-
cultad de acceso a la informacién que existe en el Uruguay). Cada una de las medidas ob-
tenidas se deberan comparar con las medias del sector. Si la medida de la empresa es mejor
que la de la media del sector, la empresa tendrd una ventaja. Sila medida es peor, la empresa
tendra una desventaja. Estas serdn las dreas en las que tendra que trabajar la empresa en la
construccion de su competitividad.
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Uso como herramienta de comparacion entre distintas empresas de distintos sectores. En
este caso, una vez mas, es necesaria la media del sector. Pero en este caso, cada una de las
medidas debera normalizarse con (dividirse por) la media del sector. Asi se obtendran me-
didas comparables, en porcentaje.

A modo ilustrativo, si se esta evaluando la cantidad de alianzas estratégicas o socios comer-

ciales que posee una empresa, y se tiene la informacién mostrada en la siguiente tabla, depen-
diendo del uso que se le quiera dar al modelo, se debera proseguir de la siguiente manera:

Tabla 4: Ejemplo Numérico

Empresa Medida Real Media Sectorial
A 2 4
B 3 9

Nota: Se supone en este ejemplo que la calidad de todas las alianzas es la misma.

Uso como herramienta de gestion: Se tomara la medida real en niimero absoluto, es decir,
cudntos socios reales tiene la empresa. En este ejemplo, la empresa A tiene 2 socios, mien-
tras que la B tiene 3. Cada empresa debera evaluar si esta medida es coherente con su situa-
cién puntual actual. Sila empresa A, por ejemplo, es nueva en el mercado, quizds tenga mas
tolerancia a un nimero menor de socios.

Uso como herramienta de comparacién entre empresas de un mismo sector. Cada empresa
debera comparar su medida con la media sectorial. En este ejemplo, ambas empresas estan
por debajo de la media de su sector y, por lo tanto, ambas empresas tienen una desventaja
comparativa con respecto a las demas empresas de su sector, y deberdn trabajar en esta
area.

Uso como herramienta de comparacion entre empresas de distintos sectores. Las medidas
se deben normalizar para ser comparables. En este ejemplo, entonces, la empresa A tiene
una medida de 0,5 y la empresa B de 0,33. Por lo tanto, puede concluirse que, en compara-
cién y con respecto a esta medida, la empresa A muestra una mejor situacion de competi-
tividad que la empresa B.

Este ejemplo sirve para demostrar como el modelo puede utilizarse para diversos usos y

se pueden desprender de él, diversas conclusiones. Tomemos el ejemplo de la empresa A, una
empresa nueva en el mercado, cuyo objetivo de creacion de alianzas fue cumplido. Sin embar-
go, debe esforzarse bastante dentro de su sector, ya que aun tiene una desventaja competitiva
en lo que respecta a esta medida. De todas maneras, si bien la empresa A no es tan competitiva
como sus pares del sector, es mas competitiva, objetivamente, que la empresa B, puesto que su
medida “normalizada” es de 0,5 en comparacion con la medida de 0,33 de la empresa B.
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8.

EJEMPLO PRACTICO — Comparacién de una empresa
con la media del sector — Indicadores de Potencial:

A modo de dar una visiéon mds clara del uso practico que tiene el modelo, se presenta, a

continuacién, un ejemplo de la medicion de indicadores de potencial de una empresa X, y el
potencial uso de dicha medida.

Los indicadores de potencial son los siguientes:

POTENCIAL
Sub - Variable Indicador
Inversion en Recusos Clave de la empresa (U$S) 1
Inversién en investigacion de nuevos Mercados (U$S, tiempo) 2
I+D Existencia de estimulo a Recursos Humanos para la innovacion. 3
(Recursos en Herramientas para la deteccion de oportunidades. 4
Conocimiento) Creacion y desarrollo de nuevos métodos de mercadeo. 5
Desarrollo de las TICs. 6
Otra inversion en 1+D. 7
Capacidad de apertura de nuevos Mercados. 8
Exito en la apertura de nuevos Mercados. 9
Productos nuevos. 10
Innovacion .
o Mejora de procesos. 11
(Conocimientos en - ;74 - zion de TiCs 12
Recursos) - : -
Incorporacion de tecnologia. 13
Porcentaje de nuevos registros de marcas y patentes por ano. 14
Aplicacién de nuevos métodos de mercadeo. 15

La empresa realiza la medicion a fines del aio 2007, considerando los siguientes datos, por

numero de indicador:

1.
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Inversion en recursos clave de la empresa: La empresa invirtié US$ 20.000 en mejorar las
instalaciones de produccién. La inversiéon media en el sector fue de US$ 10.000.

Inversion en investigacion de nuevos mercados: La empresa tiene, a permanencia, una per-
sona trabajando en esta drea, la cual le dedica unas horas semanales, dependiendo de la
época del afio. En total, esta persona ha dedicado en 2007, 2 meses de trabajo a la investiga-
cion de nuevos mercados, lo que sumado a costos de traslado y vidticos, suma una inversién
de U$S 5.000 (dos sueldos mensuales més gastos). La inversion media del sector es de US$
8.500 anuales.

Existencia de estimulo a RRHH para la innovacién: La empresa posee un sistema de bonos
a través de los cuales los empleados pueden obtener el 0,5% de las ganancias de los nuevos
negocios que generen a la empresa. Se evalia como una existencia de fuertes estimulos
(nivel 5) en comparacion con la media del sector (nivel 3).

Herramienta para la deteccion de oportunidades: Para la detecciéon de oportunidades, la
empresa ha asignado a un pasante a medio tiempo para que investigue permanentemente.
Es un uso comun en el sector. Tanto la empresa como el sector alcanzan un nivel 5.

Jornada Académica 2006



5. Creacién y desarrollo de nuevos métodos de mercadeo: La empresa no ha desarrollado
nuevos métodos de mercadeo en los dltimos 3 anos. Su nivel es 1. La media del sector es 4.

6. Desarrollo de las TICs: La empresa ha incluido y desarrollado las TICs en su operacién
diaria (utilizacion de Internet, telefonia celular, etc), aunque no al nivel del sector. Tiene un
nivel 4, mientras que el sector un nivel 5.

7. Otra inversion en I+D: La contratacion del pasante antes referido, ha permitido armar ba-
ses de datos de licitaciones, clientes potenciales, etc. Es una practica comun en el sector, la
empresa y la media sectorial tienen nivel 3.

8. Capacidad de apertura de nuevos mercados: En lo referente a la apertura del ultimo merca-
do, se tardd un afo en llegar a cumplir los objetivos de venta minimos. La empresa tienen
un nivel de capacidad de apertura de nuevos mercados de 2, siendo que la media del sector
es de 4 (se tarda 6 meses en abrir un nuevo mercado, en promedio).

9. Exito en la apertura de nuevos mercados: Aunque tardo, la empresa logré cumplir sus ob-
jetivos minimos, alcanzando actualmente a cubrir el 60% de sus objetivos de venta en un
escenario optimista. El éxito en la apertura de nuevos mercados es nivel 3. La media del
sector también.

10.Productos Nuevos: La Figura 7: Representacion grafica de los resultados de la
empresa no desarrolld aplicacion del modelo
nuevos productos este
afo. Nivel 1. La media del
sector fue Nivel 3.

11.Mejora de procesos: La
inversién en recursos cla-
ve de la empresa, permitio
la mejora parcial de los
procesos de produccion,
acortando su duracidn.
No se alcanzé el 100%
de la mejora esperada. La
empresa alcanz6 un nivel
3, la media del sector fue
nivel 2.

12. Utilizacién delas TICs: La
empresa utiliza, asidua-
mente, las herramientas
tecnoldgicas a su alcance
que le posibilitan ahorro
de costos. Tiene un nivel
5,al igual que la media del — — Empresa
sector.

Sector |

Nota: los indicadores 1y 2 se pasaron a la escala 1 a 5 para que fueran graficables.
Para ello el nivel 5 se otorgd a la medida mas alta y se calcul6 el nivel correspondiente
para la medida mas baja.
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13.

14.

15.
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Incorporacién de tecnologia: Tiene un nivel 4, ha incorporado nueva tecnologia a sus pro-
cesos, siguiendo el mismo patrén que la media sectorial.

Porcentaje de nuevos registros de marcas y patentes: Nivel 1: no ha desarrollado ningtin
producto nuevo. La media del sector es 2.

Aplicacion de nuevos métodos de mercadeo: Nivel 1: no ha desarrollado nuevos métodos
de mercadeo. La media del sector es 2.

En la gréfica anterior se puede observar, claramente, en qué dreas la empresa tiene una ven-
taja con respecto al sector, y en qué areas debe mejorar. Como puede observarse, la empresa
tiene 3 indicadores por encima de la media del sector, 7 por debajo y 5 en el mismo nivel.
Por lo tanto, puede decirse que esta empresa esta en una posicion de menor competitividad
que su sector, en lo que a potencial refiere.
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9. REFLEXIONES FINALES

La competitividad empresarial comprende multiples factores e involucra el paso del tiempo.
De acuerdo al marco tedrico presentado en esta investigacion, para medir la competitividad
empresarial, debemos mirar 3 componentes: Performance, Recursos y Potencial, asegurando-
nos previamente que existe una estrategia y que ésta es adecuada a la situacién particular de la
empresa. Los tres componentes son igualmente importantes para la medicion. No puede faltar
ninguno ya que se interrelacionan.

El modelo propuesto por esta investigacion es una herramienta de base para la medicién, ya
que brinda un marco conceptual y estructura. Es de aplicacion general para todas las empresas,
pero puede amoldarse a las caracteristicas particulares de cada sector o tipo de empresa.

En esta investigacion, que tuvo como foco a las empresas exportadoras uruguayas, dadas
las caracteristicas y realidad de este tipo de empresas, se identificaron sub-variables dentro de
cada uno de los componentes (performance, recursos y potencial) que es preciso considerar
para acercarnos a una medida de competitividad. De la misma manera, se identificaron sets de
indicadores adecuados que permitiesen medir dichas “sub-variables”.

Una vez obtenidas las medidas, dependiendo del uso que se le quiera dar al modelo, podran
realizarse diferentes comparaciones: comparaciones temporales entre las medidas de una mis-
ma empresa, o comparaciones entre medidas de diferentes empresas.

Las comparaciones permitiran evaluar el estado de competitividad de una empresa. Cuanto
mejores sean las medidas de una empresa con respecto a medidas pasadas o con respecto a las
medias del sector, en mejor posicién de competitividad estara dicha empresa en relacién a si
situacion pasada o en relacion al sector.

Dado que la competitividad es un concepto que abarca muchos factores, se propone la uti-
lizacién de graficas de multiples ejes, donde se pueda observar, facilmente, en qué areas debera
focalizar sus esfuerzos la empresa.

Dada la complejidad del concepto, esta investigacién no consider6 la posibilidad de arri-
bar a una medicion global de competitividad (un puntaje especifico). De todas maneras, esta
posibilidad podria surgir en investigaciones posteriores, en las que deberd discutirse la per-
tinencia de esta maniobra y la manera de realizarse a través de la seleccion de ponderadores
adecuados.

En resumen, la competitividad es un concepto dindmico, es un proceso mas que un estado,
que depende de varios factores y tiene determinantes a varios niveles. Esta investigacion se ha
enfocado en los determinantes micro de la competitividad empresarial. Esta decision se tom6
sin dejar de reconocer que existen determinantes a otros niveles, en entornos mas alejados de
la empresa, pero con la idea de que las acciones que tome la empresa para mejorar los niveles
de los determinantes micro (performance, recursos, potencial) tendran impacto, también, en
los determinantes a otros niveles. Las decisiones sobre alianzas, cooperacion, grado de apertu-
ra, etc, tendran impacto sobre el entorno meso, por ejemplo.
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Por ende, tanto directa como indirectamente, la empresa juega un papel fundamental en
la construccién de su competitividad. Desde la empresa pueden surgir las iniciativas que in-
fluyan en la determinacién de las condiciones de los distintos entornos; y desde la empresa
surgiran las decisiones empresariales referidas a cada uno de los determinantes micro de la
competitividad empresarial.

En conclusion, sin desestimar la incidencia de los entornos, es en la empresa donde deben
construirse las bases para la competitividad: optimizando la performance, mejorando los re-
cursos, e invirtiendo en el desarrollo del potencial.
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1. INTRODUCCION: una perspectiva histérica

La idea de incorporar al trabajo una breve perspectiva historica responde a dos motivacio-
nes vinculadas a la visualizacién del Uruguay como centro logistico.

En primer lugar cabe poner en valor que la actividad logistica y de distribucion regional no
es una moda reciente sino que responde a una vocacion profunda del pais, que reconoce desde
temprano sélidos fundamentos derivados, entre otros factores, de la historia y la geografia.

En segundo lugar cabe poner en evidencia la continuidad de esa vocacién en su vigor actual
y potencial de futuro.

Respecto de la primera motivacion, las demostraciones de la precoz vigencia de la vocacion
del pais para estas actividades se entroncan con la historia de esta comarca aun antes de ser
nacién independiente. Lo ilustra con nitidez la “rivalidad de puertos” que enfrenté temprana-
mente a Buenos Aires y Montevideo. Una de las facetas mds prominentes de esa rivalidad era la
aspiracion que ambas ciudades y puertos tenian de centralizar el afincamiento de actividades
de logistica y centro de distribucion regional. Al decir de Maiztegui Casas “El enfrentamiento
entre Montevideo y Buenos Aires tuvo como causa esencial la comun aspiracion a controlar las
vias comerciales del territorio®1 El temprano ejercicio de esta actividad no se limit¢ al transito
de bienes importados. Un historiador argentino2 recuerda que entre 1726 y 1734 se exporta-
ron por el puerto -entonces portugués- de Colonia cinco veces mas cueros vacunos que los
exportados por el puerto de Buenos Aires. Prefiguraba asi en cierto sentido la naturaleza de las
actividades que mucho después caracterizarian a Nueva Palmira. En épocas mas recientes, el
pasaje de la ley de zonas francas en 1923 fue un intento de proporcionar a la logistica y distri-
bucién regional una apoyatura institucional mas funcional.

En lo que hace a la continuidad de esa vocacidn, una cifra puede ser mas elocuente que mu-
chas palabras. Recientemente se llevé a cabo el siguiente ejercicio: a) acumular el total de los
flujos de comercio entre paises del MERCOSUR en los que las mercaderias no eran originarias
de algtn pais del MERCOSUR; b) discriminar dentro de este total las corrientes que tenian
como procedencia cada uno de los cuatro paises miembros. Con el primer paso se obtiene una
idea del volumen del comercio de transito y distribucién regional de productos extrarregio-
nales en el MERCOSUR. Con el segundo se determina la participaciéon de cada uno de estos
paises en el total del comercio de transito. El ejercicio se basa en una reciente publicacion de
ALADI y MERCOSURS3 vy el resultado es que del Uruguay procede el 64% del total del co-
mercio de transito de bienes extrarregionales (datos para el 2004). El porcentaje es expresivo,
sobre todo teniendo en cuenta que en materia de PBI, como indicador global de la actividad
economica, la participacién uruguaya es algo menor al 2%.

El resultado es sorprendente pero reconoce antecedentes que vale la pena tener en mente.
Desde hace unas dos décadas el denominado “efecto Rotterdam” desafia a quienes compilan
las estadisticas de comercio exterior. El efecto, que es la captacion de flujos de comercio de

1 Maiztegui Casas, Lincoln, Orientales - Una historia politica del Uruguay, Tomo 1, Editorial Planeta, Buenos Aires, 2005, p. 33
2 larriqueta, Daniel, La Argentina Imperial, Editorial Debolsillo, Buenos Aires, p. 194

3 ALADI/SEC/Estudio 176 Rev.2, MERCOSUR: Recaudacién arancelaria en el comercio intrazona y extrazona, Montevideo, octubre de
2006
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transito mucho mayores que los que el tamano del mercado propio permitiria asegurar, se
manifiesta en los casos de economias pequeiias, rodeadas de mercados mayores, con puertos
razonablemente eficientes y una densa red de infraestructura de comunicacion terrestre. Esta
conjuncion de factores contribuye a abonar el potencial de nuestro pais en materia de logistica
y distribucion regional.

El efecto Rétterdam

El término efecto Rotterdam ocurre cuando volimenes relativamente importantes de mer-
caderias en transito son canalizadas a través de un puerto y tienen como destino final otros
paises. Ello ocasiona distorsiones en las estadisticas del comercio exterior atribuyendo el co-
mercio al pais en que esta ubicado el puerto de transito y sustituyendo en las estadisticas de los
paises de destino final a los verdaderos paises de procedencia por el pais de transito.

Varias agencias especializadas en estadisticas de comercio exterior y varias reparticiones de
aduana analizan el tema a fin de encontrar maneras de que los flujos comerciales reportados
en las estadisticas reflejen lo mds cercanamente posible la procedencia y destino final de las
mercaderias.

Algunos de los trabajos que han analizado este fenémeno recientemente son:

Herrigan, Mark, Kochen, Andrew y Williams, Tricia, Analysis of Asymmetries in intra-
community trade statistics with particular regard to the impact of the Rotterdam and Antwerp
effects, His Majesty Revenue & Customs, EDICOM Report 200453202017, Londres, diciembre
2005.

Proposal for a regulation of the European Parliament and of the Council on Community
Statistics relating to external trade with non-member countries, Comisién de las Comunida-
des Europeas, COM(2007) 653 final, Bruselas, octubre 2007.
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2. CORREDORES DE INFLUENCIA'Y OPORTUNIDADES
PARA EL HINTERLAND DE MONTEVIDEO

Se entiende por Hinterland de un puerto al drea de influencia de dicho puerto. Es decir el
area cuyos productos tanto de importacion o exportacion son servidos desde un mismo puer-
to. A menudo sucede que desde una misma drea la carga a granel es servida por un puerto en
particular y la carga contenerizada es servida por otro puerto. Tal es el caso hoy de cargas que
salen desde el hinterland de la ciudad de Rosario en Argentina. La carga de granos es servida
por las terminales graneleras del bajo Parana, mientras que las cargas contenerizadas que eran
tradicionalmente servidas desde el sistema portuario de Buenos Aires mediante transporte
carretero tienden a ser atendidas desde Montevideo mediante feeders desde Rosario.

A la separacion entre hinterlands de dos distintos puertos se les suele llamar frontera eco-
ndémica. Sin embargo, existen algunos elementos mas que determinan las fronteras de los hin-
terland de distintos puertos. Una de ellas es la costumbre. En muchos casos, atin cuando se
abren nuevas rutas para la salida o llegada de un producto de una zona productiva y/o con-
sumidora en particular, la tradiciéon de uso puede determinar el camino a pesar de su incove-
niencia econémica. Un segundo elemento es la confiabilidad. La confiabilidad es, sin embargo,
también un elemento econémico al menos indirecto y en muchos casos, como cuando se trata
del transporte de insumos productivos, es un elemento econdémico directo.

Los hinterlands de los distintos puertos se pueden por tanto superponer y ademas variar
en el tiempo. Las llamadas fronteras econdémicas, que de aqui en mas y por lo expuesto ante-
riormente, seran llamadas simplemente fronteras de hinterland en muchos casos son simple-
mente marcadas por problemas de conectividad. Para un pais como Uruguay la conectividad
fisica y de infraestructura es absolutamente necesaria para poder competir en hinterlands no
uruguayos. La reduccion del uso y deterioro de las vias férreas en Uruguay y el levantamiento
de la conectividad ferroviaria entre Brasil y Uruguay por parte de Brasil contribuy6 a una
fuerte compartimentacion de los hinterland de los puertos de Montevideo y Rio Grande. La
conectividad entre estos dos hinterland qued¢ librada practicamente al transporte carretero
con leves desventajas competitivas para Uruguay. Algunos ejemplos de conectividad necesa-
ria para Uruguay estan dados por (1) el funcionamiento normal de los puentes sobre el Rio
Uruguay, (2) la conectividad ferroviaria del tramo Cacequi Santa Ana do Livramento, (3) el
dragado del Canal Martin Garcia a 36’ (~11 m) de navegacion, (4) el dragado del Rio Uruguay,
(5) la profundizacién del Canal de Acceso a Montevideo en etapas, siempre dependiendo del
cumplimiento de las obras de los cuatro nuevos puestos de atraque dragables a 14 m previstos
alli, (6) la mejora de la conectividad aérea y (7) una variedad importante de conexiones nuevas
que aparejan riesgos, pero también oportunidades como la del Puerto de La Charqueada.

Mas de la mitad de la carga que mueve Uruguay por sus puertos no es carga de importacion
o exportacion (i+e), sino de transitos y trasbordos (t+t). Se define trasbordo como aquella car-
ga que llega en barco y se va en barco sin entrar al pais mas alla del recinto portuario. Se define
transito como aquella carga que llega al pais por barco, abandona el recinto portuario por via
terrestre y abandona el pais a través de alguna de las fronteras terrestres del mismo.
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Montevideo es el mayor de los puertos del Uruguay y se ha desarrollado como puerto que
atiende los cuatro tipos antes mencionados (importacion, exportacion, trasbordo y transito).
Desde el punto de vista de hinterland, Montevideo atiende en primera instancia el territorio
nacional. En cuanto a trdnsitos y trasbordos atiende especialmente areas de Argentina, Bolivia,
Brasil y Paraguay. Como se explicaba antes, cudnto y por dénde los puertos del Uruguay atien-
den este hinterland complejo, depende del tipo de carga. En el caso de la carga contenerizada
la proporcidn entre (1) importacion, (2) exportacion y (3) transitos y trasbordos se puede ver
en la Figura 1. Se nota en dicha figura que durante el periodo de crisis econémica se produce
un fuerte incremento porcentual del t+t estabilizindose durante el periodo de recuperacién
de la economia. No se debe deducir de alli, sin embargo, que esta componente deja de crecer
en forma permanente.

Figura 1: Variacion histérica de la proporcion entre importacion, exportacion y transitos y
trasbordos medida en contenedores.
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No debe inferirse de la Figura 1 que la componente t+t ha dejado de crecer, sino mas bien,
que el crecimiento de las importaciones y exportaciones en esta fase expansiva han tenido el
mismo orden de magnitud que la componente t+t. Un error frecuente en el analisis de este tipo
de datos resulta de pretender inferir conclusiones sobre crecimientos basados en los resultados
del ultimo afio. Las variaciones anuales son fuertes y deben ser analizadas en un marco de
tiempo mayor. Un analisis responsable sélo puede ser realizado en base a promediaciones de
crecimiento de al menos cinco afos, evitando asi manejos tendenciosos de las cifras. La Figura
2 muestra cuatro diagramas que contemplan en las dos superiores la tasa de crecimiento del
PIB anual comparado con la tasa de crecimiento anual del movimiento de contenedores. Las
dos figuras inferiores muestran las mismas tasas de crecimiento anuales medidas en cinco
afios moviles. Resulta obvio de las mismas que la estabilidad de las curvas de los diagramas
inferiores permite un analisis mds fino de tendencias. La tasa de crecimiento del PIB es una
tasa bruta sin correcciones. Se calcula simplemente dividiendo el monto en US$ del PIB de un
afio por la del afio anterior y restandole 1. Por eso los valores de crecimiento difieren de aque-
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llos presentados por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF). En la Figura 2 las figuras a
la izquierda comparan las tasas de crecimiento del PIB de Brasil, Argentina y Uruguay juntos
con la variacion de la componente t+t, asumiendo en primera instancia que el hinterland de
Uruguay resulta de esos paises y de Paraguay y Bolivia que inciden poco en el PIB total. En las
figuras de la derecha se compara la variaciéon bruta del PIB de Uruguay con la variacion de la
componente i+e del movimiento de contenedores.

Figura 2 : Variacion anual (parte superior) y anual mévil a cinco anos (parte inferior) del PIB de
Brasil, Argentina y Uruguay comparada con la variacion de la componente t+t (pag. izquierda)
y del PIB de Urugay comparada con la variacién de la componente i+e (pag. derecha).

crecimiento aino a aio

N A

o IS U A WA W A VA

o | A\ | A Y . A AN
o |\ N \\ / \\ // \

-20%

40%

-30%

-40%

1990 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
PBI (Arg.+Bra.+Uru.) —— Contenedores t+t ‘

crecimiento anual (moévil 5 aios)
40%

30% -\\ //,-\\\
20% //./ ——

10% +—=— o S -
0% -

-10%

-20%

-30%

-40%

1990 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
PBI (Arg.+Bra.+Uru.)  —— Con trasbordo

Un puente entre el sector Exportador y la Academia 73



crecimiento ano a ano
40%

g IR N W VN
o ST N I
NV A ]

VAR e N/
~{

-20%

-30%

-40%

1990 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
PBI Uruguay —— Cont. imp. expo. ‘

crecimiento ANUAL (moévil 5 anos)
40%

30%

20%

0% ’/‘\’\/\

o S o
~_—

-10%

-20%

-30%

-40%
° 71990 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

‘ PBI Uruguay —— Cont. imp. expo. ‘

Resulta de la parte inferior de la Figura 2 que las tasas de crecimiento de los movimientos
de contenedores siempre han sido superiores a las tasas de crecimiento de los PIB correspon-
dientes. Esta relacion ha sido ya analizada por otros autores y ha sido también validada histo-
ricamente. Mientras que en el caso de la componente i+e, ésta acompaiia la variacion del PIB
de Uruguay con una diferencia media del 5% con una desviacion standard de 3%, en el caso de
la componente t+t la diferencia ha sido siempre mucho mayor (17% y 11% respectivemente),
pero a su vez también mas variable y fuertemente dependiente de la capacidad del pais de
lograr ventajas competeitivas que permitan dar saltos cualitativos (marco legal adecuado, Ley
de Puertos, tecnologia, infraestructura). En esta discusion se inscribe la muy actual discusion
acerca del salto cualitativo que generaria una Nueva Terminal de Contenedores, debiendo ba-
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lancearse alli los reisgos para el negocio existente y las oportunidades logisticas desde el punto
de vista de infraestructura fisica que podria ofrecer el pais. La Figura 2 muestra una simplifi-
cacion de este fendmeno, pero hay que tener en cuenta que ni Brasil, ni Argentina pertenecen
en su totalidad ni mucho menos al hinterland de los puertos uruguayos. Solo partes de estos
paises estan integrados en el hinterland de Montevideo. La Figura 3 muestra la variacion anual
cinco afios movil al 2006 de los ocho puertos mds importantes del Cono Sur. La tasa anual me-
dia correspondiente al periodo 2003 2007 para Montevideo es del 15% llegando practicamente
alos 600.000 teus en 2007.

Figura 3: Movimientos en teus de los ocho puertos mas importantes del Cono Sur en 2006
y tasa anual mévil correspondiente al periodo 2002 2006.
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Los valores de los demds puertos aun no han sido publicados en su totalidad. Si bien los
valores medios de crecimiento anual méviles al 2006, especialmente del Subsistema Norte, son
sumamente altos, esto no incide en realidad mucho sobre el Susbsistema Sur. La division en los
tres subsistemas definidos en la Figura 3 tiene que ver con una relativa independencia de los
correspondientes hinterland. Sin embargo, resulta de dicha figura que ninguno de los ochos
puertos muestra un crecimiento medio menor al 10% anual en el quinquenio 2002 2006. Estas
tasas se mantienen a pesar de incluir ese periodo la fuerte recesion de la economia argentina.
Como se ha dicho en otras presentaciones, los sistemas son relativamente independientes. Es
asi aunque los puertos de los subsistemas sean visitados por las mismas naves. El porcentaje de
contenedores movidos de un subsistema al otro es practicamente despreciable. Las altisimas
tasas de crecimiento del Subsistema Norte no deben observarse como sefales de alerta para
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el Subsistema Sur, ya que el hinterland del Subsistema Norte es el motor del PIB brasilefio y
sudamericano. Si es cierto que el Subsistema Sur no llega o llega tarde a dar respuestas de in-
fraestructura a las necesidades de su hinterland.

Figura 4: Hinterland para el movimiento de contenedores del Subsistema Norte en naranja,
del Puerto de Rio Grande en amarillo, de Montevideo en azul, de Buenos Aires en rojo y del
Subsitema Oeste en verde (izquierda). Hinterland actual en amarillo oscuro del Puerto de
Montevideo y su potencial en amarilllo claro (derecha).
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La Figura 4 muestra a la izquierda las areas de hinterland de los distintos puertos para la
carga contenerizada. A la derecha se ve el hinterland actual del Puerto de Montevideo y el
hinterland al cual el Puerto de Montevideo podria aspirar a mediano plazo. Para ello se deben
dar, entre otras, condiciones adecuadas de conectividad y facilitacién. Mientras que las cargas
de fruta y pesca del sur argentino mantienen una presencia estable en Montevideo, las cargas
provenientes del hinterland interior de Rosario y Santa Fe empiezan a tener cierta presencia.
Existe un potencial fuerte en el litoral brasilefio del Rio Uruguay, donde las empresas logisticas
buscan salidas alternativas a los puertos brasileios que por su congestién no pueden atender
la carga debidamente. Condicién necesaria para la captacion de cargas del sur brasilefio es la
conectividad ferroviaria. El este boliviano, en especial el Departamento de Santa Cruz, es un
mercado con una alto potencial logistico para el Uruguay. Contratos cerrados para soja en
el Departamento de Santa Cruz en 2007 revelan un costo de 59 US$/ton a Arica. Los costos
estimados hasta Nueva Palmira oscilan en 40 US$/ton. Sin embargo, los intentos por generar
cadenas logisticas confiables siguen siendo dificiles. Un estudio del afio 2005 de la USTDA re-
vela que Paraguay bien podria ser un hub para la carga boliviana y que se espera una explosion
productiva para la region que llevaria en cinco afios a un crecimiento del 150% en toneladas.
Ademas de ello, existe la voluntad de las empresas explotadoras del mineral de hierro de usar
la Hidrovia Parana Paraguay como salida.
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3. GESTION PORTUARIA Y ALIANZAS GLOBALES

Una de las estrategias claves de una comunidad portuaria es el desarrollo de su red interna-
cional. Esta debe extenderse tanto hacia su hinterland como hacia su foreland. La Comunidad
Portuaria del Uruguay (CPU) se ha desarrollado en forma madura y ejemplar. En el interc-
mabio publico privado radica uno de los secretos del avance de los puertos del Uruguay y en
particular del Puerto de Montevideo.

Han existido notorios cambios en la historia de la gestion de puertos. El tradicional sistema
Tool Port, en el que la autoridad portuaria desarrollaba todas las actividades o la menos lide-
raba las interfaces con los actores determinantes de la cadena logistica fue sustituido especial-
mente en los ‘90 por el sistema Land Lord. En el sistema Land Lord la autoridad portuaria se
retira fuertemente de la actividad operativa dejandola en manos del sector privado. Esta forma
de gestion revoluciond a nivel mundial la eficiencia de los puertos, aunque las variantes del sis-
tema Land Lord son muchas y bien distintas. Este sistema funciona de una forma en el Puerto
de Hamburgo en el que la Autoridad Portuaria (HPA) genera la infraestructura y literalmente
la alquila a empresas que desarrollan la superestructura correspondiente. En Valencia el con-
cesionario debe desarrollar la infraestructura. En Krhus los muelles y las gruias son gestionadas
por la autoridad portuaria y las playas de contenedores son privadas. Los casos de Valencia y
Hamburgo parecen ser los mas radicales en cuanto a su visiéon Land Lord. En casi todos los
casos se ha tercerizado el dragado. Estos modelos que han demostrado otorgar ventajas com-
petitivas en los centros econémicos mundiales, han demostrado debilidades en las periferias
economicas. La actual administraciéon portuaria uruguaya resolvié avanzar hacia un modelo
llamado Land Lord Avanzado o Main Port Manager. Se trata de un modelo hibrido y variable
en el tiempo segun las necesidades que correspondan. En paticular, en el caso del dragado,
la actual administracién entiende que por su importancia estratégica el dragado no debe ser
100% tercerizado, ya que las grandes empresas de dragado han puesto sus ejes operativos en el
norte y los esfuerzos de atender un mercado comparativamente poco atractivo en el sur s6lo
se justifica en la medida que éste sea altamente redituable. La ANP se ha propuesto alcanzar
un porcentaje de dragado con recursos propios del 70%. El objetivo no ha sido alcanzado aun,
pero la productividad alcanzada con recursos propios ha sido de las mas altas de los tltimos
veinte anos. La interfaz con los clientes finales del conjunto portuario (los armadores, los ex-
portadores y los importadores) se da a través de los operadores portuarios. Cuando el sistema
pasa de Tool Port a Land Lord, la autoridad portuaria tiende a perder el contacto con los clien-
tes finales. Incluso en el concepto Main Port Manager de gestion éste también es reducido. Por
lo tanto, la sola adecuacién de la forma de gestion al lugar y a la situacion es insuficiente. El
contacto con armadores, importadores y exportadores debe ser tomado en su conjunto por la
Comunidad Portuaria y especialmente por aquellos quienes dentro de la comunidad portuaria
lideran las acciones. La autoridad portuaria debe por tanto buscar soluciones a las necesidades
de sus clientes, pero sobre todo buscar soluciones para los clientes del conjunto portuario. Esto
ha sido identificado de la misma manera por autoridades portuarias en otros paises del mundo
y que gestionan con sistema Land Lord.
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Las alianzas estratégicas y la cooperacion internacional le permiten a los puertos del Uru-
guay y en especial al Puerto de Montevideo (1) desarrollar y/o mejorar metodologias de ges-
tion, (2) establecer una red internacional para el marketing, intercambio de informacién y
reconocimiento de tendencias en el comercio mundial, (3) participar en foros que permitan
negociaciones colectivas con proveedores de servicios como el dragado y otros, (4) coordinar
politicas comunes respecto a negocios particulares donde los puertos se necesitan mutuamen-
te para completar un circuito (como en el caso de los cruceros).

Esta administracion se ha esforzado en involucrar al sector privado y también a los traba-
jadores en partes de los acuerdos internacionales firmados. Existen acuerdos firmados entre
autoridades portuarias, asi como acuerdos firmados entre comunidades portuarias (como es el
caso del acuerdo firmado entre la CPU Marketing y la Fundacion Valenciaport).

La intencidn es cubrir tanto el hinterland como el foreland, entendiéndose por foreland a
aquellas areas mas distantes a las que se llega con los buques de ultramar. La conexién eficiente
con el foreland reviste especial interés por los esfuerzos de diversificacion de exportaciones
que hace el pais todo y en especial a través del Area Comercial del Ministerio de Relaciones
Exteriores. El no poder atender directamente (es decir, sin conexion feeder a otros puertos
hub) los nuevos mercados ha traido aparejado problemas a la exportaciéon uruguaya. Tal es el
caso de las exportaciones de carne a México.

La Tabla 1 muestra una lista de acuerdos recientes llevados a cabo. La ejecucion de los
acuerdos conlleva frecuentemente a importantes esfuerzos en recursos humanos y econémi-
cos, sin que por esto redunden en beneficios inmediatos. También requieren de una sistema-
ticidad en el trabajo que a veces es dificil de mantener. Sin embargo, estos acuerdos fortalecen
el vinculo comun con inversores, armadores, importadores y exportadores y terminan estable-
ciendo una red de conocimiento personal. Esta red es generadora de confianza y fundamenta
las bases para el negocio entre los sectores privados.

Tabla 1: Acuerdos realizados o llevados adelante en el periodo 2005 - 2008

Acuerdo Pais Temas Pdblica | Privada | Pib/Priv
Hamburgo Alemania Dragado, infraestructura, marketing, aduana, logistica. si si si
Puertos del Estado | Espaia Capacitacion, flujos comerciales, planificacion estratégica | si no no
Valenciaport Espana Capacitacion no no si
Shangai China Network empresarial si no no
Pusan Corea Infraestructura si no no
Livorno Italia Facilitacion logistica si no no
ANNP Paraguay Capacitacion, flujos comerciales, facilitacion si si si
ASP-B Bolivia Capacitacion, flujos comerciales, facilitacion si no no
Cruceros Argentina, Brasil, Chile | Coordinacion si si no
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4. LAS OLAS LOGISTICAS EN URUGUAY

Uruguay a lo largo de las dos ultimas décadas se ha posicionado como un referente en
América Latina como Plataforma Logistica, desde la cual las empresas exportadoras interna-
cionales tienden a centralizar sus inventarios de mercaderias para distribuirlos regionalmen-
te. Este proceso de posicionamiento internacional del Uruguay como plataforma de negocios
logisticos a lo largo de las dos ultimas décadas, se ha dado a través de un proceso evolutivo
que se puede segmentar en Etapas las cuales se han denominado a efectos de este trabajo Olas
Logisticas.

Primera Ola: Normativas Legales (1987 — 1995) - Ley de Zonas Francas y
Puerto Libre

Durante este periodo en Uruguay se produjo atractividad para el desarrollo de operacio-
nes logisticas a la mercaderia en transito internacional sustentadas basicamente en regimenes
legales. La ley de Zonas Francas (1987) y la ley de Puerto Libre (1992) fueron los hitos de este
periodo. Las operaciones que se desarrollaron durante este periodo en los centros logisticos
del Puerto de Montevideo y Zonas Francas, eran aquellas operaciones tradicionales a la car-
ga como ser descarga, estiba, carga, consolidado y desconsolidado, en definitiva operaciones
del tipo “commodity logistico”. Durante esta etapa, (de alta la volatilidad econémica en la re-
gion, especialmente por fenomenos de inflacion y los diferenciales en los tipos de cambio), las
empresas internacionales percibieron en Uruguay, una localizacion regional confiable para
centralizar sus mercaderias y distribuirlas contra pedido concretos de los clientes a la region.
En esta etapa inicial del Uruguay como prestador de servicios logisticos internacionales, cabe
destacar que las ventajas se asociaban a la proteccion de la mercaderia (la cual una vez nacio-
nalizada era dificil su rescate en caso de problemas) asi como ventajas fiscales y financieras
(flujo de fondos), que se podia lograr desde los regimenes de Puerto Libre y Zona Franca. En
definitiva, bajo el paraguas de los marcos legales de Zona Franca y Puerto Libre las empresas
internacionales perciben un escudo de proteccion en la region a sus mercaderias, mediante la
centralizacion de inventarios en el Uruguay.

El concepto de Puerto Libre se inscribe en el marco de la Ley de Puertos N° 16.246 (1992).
Montevideo se constituy6 en la primera terminal de la costa atléntica de América del Sur en
operar en régimen de Puerto Libre. A través de esta normativa, Montevideo cuenta con libre
circulacién de mercaderias sin necesidad de autorizaciones y tramites formales.

El concepto de Zona Franca se inscribe en el marco de la Ley de Zona Franca N° 15.921
(1987). En Uruguay estas zonas de economia especial gozan de excepciones aduaneras vy fis-
cales, ademas de estar excluidas de la jurisdiccion de los monopolios estatales. En las zonas
francas se puede desarrollar cualquier tipo de actividad comercial, industrial y de servicios.
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Segunda Ola: Centros de Distribucion Regional (1996 — 2005)

De acuerdo a Logisnet de Espaiia, “En los tltimos diez afos hemos asistido a un aumento
continuado del protagonismo de la Logistica dentro de la actividad empresarial. La explicaciéon
a este fendmeno debe buscarse en el cambio producido en los factores de valoracion cualitativa
por parte del cliente en el mercado. Los clientes han pasado de valorar simplemente la calidad
del producto, a valorarla conjuntamente con la calidad en los servicios logisticos asociados a la
adquisicion y suministro del producto, asi como a la asistencia postventa. Es decir, a los servi-
cios (logisticos y de valor aftadido) que acompaian (o envuelven) a estas operaciones.”

Uruguay sumado a esta tendencia de hacer fluir no solo productos sino servicios logisticos
durante esta segunda ola, lo lleva a posicionarse como una localizacién de alta atractividad
logistica, ya no solo sustentada en marcos legales, sino en el desarrollo de operaciones de Valor
Agregado (Afnadido) Logistico (VAL) desde sus centros de distribucion regional instalados en
Puerto Libre y Zonas Francas.

Entre las operaciones logisticas de VAL desarrolladas desde los Centros de Distribucién
Regional instalados en Uruguay, se destaca gestion centralizada de inventarios, picking (pre-
paracion) detallado de o6rdenes, acondicionamiento secundarios a la mercaderia mediante
etiquetados, ensamblado de kits, packaging, visibilidad via internet de los inventarios, etc. Du-
rante la segunda ola, en los Centros Logisticos del Puerto de Montevideo y Zonas Francas se
produjo un desarrollo en forma sostenida y profesional en los sistemas de almacenamiento,
sistemas de movimientos de materiales, sistemas de informacién, lay out de instalaciones asi
como el desarrollo de procedimientos operativos de punta y fuerte impulso de los procesos de
certificacion (ISO 9000, ISO 14,000, OSHAS 18,000, entre otros).

También durante esta segunda etapa, se ha dado el desarrollo de una oferta de capacitacion
(basicamente terciaria) en Gestion de la Cadena de Abastecimiento, Logistica, Operaciones,
Relaciones Internacionales y Comercio Exterior, debido a la complejidad en la gestion de los
flujos internacionales de mercaderias asi como el alto impacto de los costos logisticos empre-
sariales.

La segunda Ola fue el hito para el desarrollo de eventos y actividades de la comunidad
logistica como ser Prolog (2001, 2003, 2006) asi como asociaciones como CALOG (Camara
Uruguaya de Logistica) de reunién y agremiacion de la comunidad logistica lo cual llevo a la
maduracion en el relacionamiento de los actores logisticos publico - privado.

Entre las ventajas competitivas que ofrece Uruguay, como Centro de Distribucién Regional
para el Mercosur y Chile, para empresas internacionales que han centralizado sus operaciones
logisticas en Uruguay (basicamente en Puerto Libre y Zona Franca) se destaca de acuerdo a
sus memorias:

« Internacionalizacién “veloz” de las empresas en la region,
« Centralizacién de inventarios (flexibilidad en volumen y disefio),
» Estrategias de suministro colaborativas a largo plazo,

« Reduccion de costos administrativos al centralizar parte de la estructura fija regional en
un operador logistico en Uruguay,
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o Operativos Just In Time (JIT), disminuyendo los tiempos de suministro (lead times) ha-
cia el cliente final, sustituyendo la entrega directa de fabrica por entregas desde el CDR
a pocas horas del mercado final,

o Baja de inventarios de seguridad en cada uno de los paises, provocando una baja de
costos financieros.

Tercera Ola: Operaciones Logisticas Alto Valor Agregado e Industrializacion
Logistica (2006 en adelante)

A partir de la maduracion que se ha dado en el Uruguay en la prestacion de servicios lo-
gisticos con alcance regional e internacional y el posicionamiento de la Logistica como una
actividad clave para el pais (de exportacion de servicios internacionales), este camino iniciado
en el 2001 con el desarrollo de las “Prospectivas Tecnologicas 2015, continda con la conforma-
cién en la presente administracion de gobierno (2005) del Claster de Transporte y Logistica,
dando comienzo a la Tercera Ola atn incipiente. Esta Tercera Ola, se ve caracterizada por
entregar por parte de los Clientes (basicamente internacionales) a sus operadores logisticos en
Uruguay, nuevas operaciones de adicién de valor a la mercaderia con el objetivo de “customi-
zar” (adaptar los pedidos y mercaderias a las necesidades de los clientes) asi como garantizar
el “Speed to Market” (capacidad de respuesta rapida en volumen, produccién y tiempos a los
clientes).

A fin de desarrollar las operaciones anteriores, se comienzan a instalar en Uruguay las de-
nominadas “Mini Plantas Productivas” (“Mini Factories”) logisticas dentro de los Centros de
Distribucion Regional, basicamente de Zona Franca (por las caracteristicas de la ley 15.921 de
Zona Franca). Estas mini plantas industriales en general son o bien procesos de alta tecnologia
o si no procesos intensivos en mano de obra.
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5. CENTROS DE DSITRIBUCION REGIONAL (CDR) PARA
EMPRESAS EXPORTADORAS

A fin de entender cualitativamente y cuantitativamente el caso de éxito de los CDR se pre-
senta en forma analitica las figuras 5 a 9 y en la Tabla 2), comparando el esquema de “Logistica
Tradicional” versus el esquema de “Logistica desde el CDR” o “Logistica Speed to Market”
desde los Centros de Distribucion en Uruguay” con alcance a la region (Mercosur y Chile) y
en ocasiones a toda América Latina.

La Figura 5 muestra el drea de influencia de los Centros de Distribucién Regional instala-
dos en Uruguay en la actualidad asi como los tiempos de envio de la mercaderia desde los CDR
hasta la entrega al cliente final.

La Figura 6 muestra lo que se conoce como “Logistica Tradicional” Se trata del esquema
tradicional de trabajo de las empresas, enviando directamente la mercaderia desde las fabricas
o proveedores internacionales a los respectivos paises. El lead time promedio se tom¢ de 60 a
90 dias, con un stock promedio en los paises (ya nacionalizado de 90 a 150 dias segtn la expe-
riencia operativa).

Figura 5: Descripcién de la ubicacién estratégica de Uruguay
aplicable a todos sus modos de transporte.

DISTANCIAS A LAS PRINCIPALES CIUDADES DE LA REGION

UBICACION ESTRATEGICA:
En el epicentro del corredor
0 econdémico con mayor PBI de
Latinoameérica.

@ Santiago:

1.900 km - 72/96 hs.
@ Buenos Aires:

870 km - 24 hs.
0 = e San Pablo:

—6> 9 1.970 km - 72/96hs.

QAsuncién:

1.500 km - 72/96hs.

La Figura 7 muestra el concepto de “Logistica desde CDR”. Se presenta el esquema mo-
derno de trabajo de las empresas, denominado de “Logistica Speed to Market” el cual se basa
en centralizar un inventario en transito internacional en Uruguay amparado en régimen de
Puerto Libre o Zona Franca. Los tiempos de suministro desde el inventario centralizado se
reducen en forma significativa respecto al presentado en la Figura 6. Cabe destacar que los
stocks (inventarios) nacionalizados pasan a ser de 15 dias a un mes promedio, lo cual tiene un
importante impacto financiero.
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Figura 6: Esquema de distribucion en la denominada logistica tradicional.

FABRICANTE O PROVEEDOR

60 a 90 dias

e = = B

CHILE URUGUAY PARAGUAY BRASIL ARGENTINA

\ 4
Sistema on-line de Centro de Distribucion
pedidos y control en ZF - PL con 60 dias
de inventario de inventario en transito

v

CHILE URUGUAY PARAGUAY BRASIL ARGENTINA

Deposito en cada pais con 15 dias de inventario nacionalizado

Se presenta en la Tabla 2 y en la Figura 7, un ejemplo real de una empresa internacional que
migré del esquema de logistica tradicional de la Figura 6 al esquema de “Logistica desde CDR”
6 “Logistica Speed to Market” de la Figura 7, mediante el uso de un CDR en Uruguay.
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La Tabla 2 presenta un caso real de una empresa internacional de productos de consumo,
la cual operaba (hasta el 2003) nacionalizando y enviando directamente la mercaderia a cada
uno de los paises.

Datos de la Operacion en Mercosur - Chile de Empresas Farmacéuticas.
Facturacion por pais. us$s
Argentina 16.784.015
Brasil 33.566.030
Paraguay 3.356.803
Uruguay 3.356.803
Chile 6.713.606
Total 63.779.257
Promedio de Inventario en cada pais. Meses Stock Nacionalizado
Argentina 3.5
Brasil 3.5
Paraguay 3.5
Uruguay 3.5
Chile 3.5
Nivel de Servicio 95%
Lead Time 45
desde que se coloca la orden al proveedor hasta que arriba el depésito en cada pais del
Mercosur - Chile.
Tasa de Interés de Financiamiento |10%

La Figura 8 presenta a continuacion en forma grafica los datos de la Tabla 2, siendo este
un caso real de una empresa internacional de materias primas (farmacéuticas y quimicas) de
extrazona para empresas del Mercosur y Chile, la cual operaba nacionalizando y enviando
directamente la mercaderia a cada uno de los paises. El total de inventario ya nacionalizado a
la regién ascendia a US$ 22 millones.

La Figura 9 presenta en forma grafica el concepto expresado en la Tabla 2, pero con la
opcion logistica de enviar la mercaderia a un CDR (en transito internacional con 60 dias de
stock para la region), desde el cual se envia en forma periodica (semanal o quincenal) a cada
uno de los paises mercaderia (manteniendo un promedio de 15 dias de stock nacionalizado
en cada pais). Cabe destacarse los impuestos y derechos aduaneros mientras la mercaderia se
encuentra en el CDR no los paga, por los cual garantiza una flexibilidad operativa, comercial
y financiera del inventario en transito centralizado en el CDR en Uruguay. Ahora el inventario
se reduce a US$ 11,5 millones.

Este es un caso de aplicacion practica y real de la denominada “Regla de la Raiz Cuadrada”
(Square Root Law) del London Institute of Logistics sobre la efectividad financiera, logistica y
de tiempos de la centralizacion de inventarios.
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Figura 8: Forma grafica de la Tabla 2, siendo este un caso real de una empresa internacional de
materias primas (farmacéuticas y quimicas) de extrazona para empresas del Mercosur y Chile.

CHILE URUGUAY PARAGUAY BRASIL ARGENTINA
Facturacion por pais. 16.784.015 33.566.030 3.356.803 3.356.803 6.713.606
Facturacién por region. 26% 53% 5% 5% 11%
Inventarios en meses. 3.5 3.5 3.5 3.5 3.5
Inventario en U$S. 5.874.405 11.748.811 1.174.881 1.174.881 2.349.762

Figura 9: Forma gréafica de la Tabla 2, con la opcién de enviar la mercaderia a un CDR para su
distribucion regular.

PRODUCTOR

%—

CHILE URUGUAY PARAGUAY BRrAsIL ARGENTINA
Facturacion por pais. 16.784.015 33.566.030 3.356.803 3.356.803 6.713.606
Facturacién por region. 26% 53% 5% 5% 11%
CDR en UY
Inventarios en meses. 2.0 3.5 3.5 3.5 3.5 3.5
CDR en UY
Inventario en U$S. 8.858.230 699.334 1.398.668 139.867 139.867 279.734
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6. SERVICIOS LOGISTICOS (OPERATIVOS Y
ADMINISTRATIVOS) A LAS MERCADERIAS
EN TRANSITO INTERNACIONAL POR URUGUAY

Los servicios logisticos sobre la carga en transito internacional se pueden resumir o seg-
mentar en seis categorias (desde servicios tradicionales a la carga hasta servicios diferenciados
a la carga). Cabe destacar que los servicios que se prestan desde Uruguay a la mercaderia son
tanto de logistica operativa, como de logistica administrativa segun sigue.

Servicios Tradicionales a la Carga en Transito Internacional: Transporte y trasbordos en
transito internacional desde Puertos y Aeropuerto a la region, recepcion y control de merca-
deria, almacenamiento, picking de mercaderia (preparacién de pedidos), packing y acondi-
cionamientos de mercaderias acorde a los requisitos de los clientes y normativas de los paises
destino de la mercaderia.

Servicios Diferenciados a la Carga en Transito Internacional (VAL, Valor Agregado Logistico
o actividades Semi-Industriales): Desde el aio 2000 en los CDR se desarrollan activamente pro-
cesos de valor agregado logistico y procesos semi-industriales, contando dentro de los centros de
distribucién regional con instalaciones de pacakging, blending, re-envasado, mezclado de pro-
ductos quimicos y corte entre otros procesos productivos, para la adaptacién de los productos
(customizacion) a las necesidades de los clientes finales o requerimientos de los paises destino.

Servicios de Coordinacién Logistica de la Cadena de Abastecimiento: Desde Uruguay se
desarrollan servicios logisticos profesionales y administrativos, llevados adelante basicamente
por licenciados y graduados en Relaciones y Negocios Internacionales e Integracion y Co-
mercio Exterior coordinando las operaciones de los clientes con sus proveedores logisticos
o eslabones de la Cadena de Abastecimiento, destacandose la coordinacion activa a nivel in-
ternacional con plantas de produccidn, navieras, freight forwarders, terminales portuarias y
aeroportuarias de la mercaderia en transito internacional.

Servicios de Consultoria Profesional y Soporte y Desarrollos Informaticos: Se exportan por
parte del sector de ingenieria industrial e informatica, servicios de confeccién de interfaces,
desarrollos informaticos para logistica, sistema on-line para visibilidad via web de los inven-
tarios asi como disefio de lay-out de instalaciones para centros de distribucion de los clientes
en otros paises.

Servicios de Seleccion de Proveedores Logisticos y Mercadeo: Para los clientes internacio-
nales radicados en Uruguay con mercaderia en transito internacional, se facilitan servicios de
prospeccién y seleccion de proveedores logisticos (despachantes, fletes, operadores logisticos)
en los paises destino de la mercaderia que sale hacia el exterior.

Servicios de Overhauling (Mantenimiento) y Refurbishing de maquinaria: A partir de la
nueva version de la Ley de Admision Temporaria se abren oportunidades para el desarrollo
de actividades de overhauling y refurbishing en el Puerto de Montevideo. Un ejemplo de ello
consiste en traer maquinaria usada en transito internacional al Puerto de Montevideo y actua-
lizarla tecnoldgicamente para la distribucion a la region.
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7. MAPA ESTRATEGICO

Se define Mapa Estratégico como la segmentacion (en base a los lineamientos estratégicos
de Uruguay como CDR) de los clientes objetivo con mercaderia en transito o internacional a
ofrecer servidos (y también qué tipo de servicios) logisticos desde Uruguay. También se deta-
llan en el mapa los proveedores claves y los sistemas de apoyo para la exportacion de servicios
logisticos internacionales desde Uruguay.

Luego de haber delineado el lineamiento estratégico de Uruguay como Centro de Dis-
tribuciéon Regional (CDR) para las mercaderias de importacion y exportacion, se presentara
a continuaciéon una primera segmentacion de lo trazado mediante el uso de la herramienta
Mapa Estratégico (ver Figura 10).

El Mapa Estratégico constituye una hoja de ruta inicial en la cual ubicarse a fin de deter-
minar, los actores claves (stakeholders) que participan en la exportacion de servicios logisticos
internacionales desde Uruguay a la region y al mundo.

Figura 10: Mapa Estratégico definido por el Cldster de Transporte y Logistica.
CLUSTER “LOGISTICA Y TRANSPORTE EN MONTEVIDEO”
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El Mapa Estratégico se compone de seis bloques de Stakeholders o Actores Claves:

Clientes objetivo (potenciales) de los servicios logisticos ofrecidos desde Uruguay.

Servicios logisticos factibles de ser prestados a la mercaderia en transito internacional
de importacién y exportacion.

Proveedores esenciales para los prestadores de servicios a la mercaderia en transito
internacional.

Sistemas de apoyo y soporte a las operaciones de transito internacional de mercaderias
por Uruguay.

Politicas macro institucionales y juridicas aplicable a la mercaderia en transito interna-
cional por Uruguay para el desarrollo de operaciones logisticas.

Infraestructura del sector para la exportacion de servicios logisticos internacionales.

El Mapa Estratégico presentado en la Figura 10 surge como un resultado de los trabajos
desarrollados en el Cluster de Transporte y Logistica (PACPYMES) presidido por el Dr.-Ing.
Fernando Puntigliano y el Ing. Juan Opertti. La validacién del Mapa Estratégico a presentar
fue realizada por los principales actores claves de la Comunidad Logistica, lo cual constituye
un ejemplo de madurez de comunidad publico - empresarial del sector.
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8. ANALISIS FODA Y CONCLUSIONES

8.1 Analisis F.O.D.A

Para su realizacion se toman en cuenta los Lineamientos Estratégicos y el Mapa Estratégico.
Se evaluan los aspectos de indole Econémica, Operativos, Fisicos, Tecnolégicos, y Regulatorios
en el Analisis FODA presentado a continuacion.

FORTALEZAS (Factores Internos sobre los cuales se puede actuar)

Puerto de Montevideo como “One Stop Shop” Logistico: ofrece a las mercaderias en transi-
to internacional sustentados en una Comunidad Logistica (CL), de la que es parte la Comuni-
dad Portuaria (CP) y en su conjunto llamadas CLP, madura presente en el Uruguay. Entre los
integrantes claves de la cadena logistica que integran la CLP que participan activamente desde
hace dos décadas en el desarrollo de operaciones y actividades logisticas para la mercaderia
en transito internacional se encuentran operadores de terminales de contenedores, depdsitos
portuarios bajo régimen de Puerto Libre, armadores, operadores logisticos de Zona Franca,
con capacidad de desarrollo de operaciones logisticas de alto valor agregado, transportistas
internacionales, despachantes de Aduana, autoridades de la ANP que promueven el Puerto de
Montevideo como un hub regional.
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Iniciativas de Asociatividad entre empresas de las CLP: A partir de instancias formales de
reunién de la CLP como ser la Coordinadora a nivel de la ANP, el Cluster de Transporte y
Logistica y eventos regulares como ser Prolog, la comunidad ha definido instancias formales
y regulares de reunion para tratar temas del bien comun logistico portuario, lo cual ha llevado
a la generacion de interesantes alianzas estratégicas para el manejo de mercaderias en transito
internacional. Este camino recorrido en experiencias de asociatividad y generacion de alianzas
puede ser extrapolable para el fomento de alianzas estratégicas entre empresas exportadoras
del Uruguay a fin de ofrecer y negociar soluciones y condiciones competitivas a la logistica de
las mercaderias tanto de importacion como de exportacion.

CPU Marketing en conjunto con la Hafen Hamburg Marketing: La Comunidad Portuaria
del Uruguay Marketing (CPU Marketing) resulta del acuerdo entre los Puertos del Uruguay
y el Puerto de Hamburgo. Se trata de una asociacion publico privada (APP) en vias de consti-
tucion siguiendo el modelo exitoso de su par, la Hafen Hamburg Marketing (HHM). La idea
no es sdlo poder cooperar directamente capitalizando la experiencia de la HHM, sino utilizar
las mutuas redes internacionales para desarrollar el negocio a nivel internacional, tanto en el
foreland como en el hinterland. Se han desarrollado actividades conjuntas de marketing en la
region para la consolidacion y ordenamiento de la gestion comercial de la CLP. Caben destacar
las giras y eventos realizados en Chile, Argentina, Paraguay y Bolivia.

Regimenes Legales de Puerto Libre y Zona Franca: La existencia de dos regimenes com-
plementarios entre si y con historia de éxito comprobada constituyen uno de los pilares en la
region para el manejo de mercaderias en transito internacional.

Experiencia de empresas internacionales: Atienden desde una misma filial (headquarter) la
region del Mercosur y Chile aprovechando el alto impacto positivo que tiene el uso de Puerto
Libre y Zona Franca, para centralizar un inventario de mercaderia en transito internacional.
Esta centralizacion otorga flexibilidad del inventario al poder direccionarlo a los diferentes
paises al no encontrarse nacionalizado y en transito internacional; optimizacion de los nive-
les de inventarios tanto en unidades como en valor de mercaderia, optimizacion de los fletes
maritimos internacionales por su economia de escala, capacidad de presentarse licitaciones
publicas o negocios puntuales con posibilidad de tener una répida respuesta (quick response
logistics); menores costos operativos una vez nacionalizados los inventarios, oportunidad de
customizacion de los productos a las regulaciones y requerimientos de cada mercado destino.

Inversiones en curso y proyectadas para el Puerto de Montevideo: El Puerto de Montevideo
se ha ganado un lugar preferencial respecto a Buenos Aires. Se destacan el dragado del Canal
de Acceso a 11,50 m y todo el interior del puerto a 10,50 m. Esto responde al maximo nivel de
dragado posible de acuerdo a la infraestructura existente. Se preparan cuatro nuevos puestos
de atraque dragables a 14 m: (1) prolongacion del muelle escala en 350 m, (2) la realizaciéon del
Muelle C de 275 m, (3) la prolongacién del Muelle C por el Muelle D de otros 275 m y (4) un
puesto de atraque para chips y granos con dolphins. De concretarse una Nueva Terminal de
Contenedores, se obtendrian uno o dos puestos mas de atraque a 14 m o 15 m. El ordenamien-
to interno paulatino del puerto permitira una funcionamiento mas eficiente una vez concreta-
do el Puerto Pesquero de Capurro especializado en pesca. El posicionamiento de Montevideo
como puerto hub permite captar barcos de mayor porte, sumado al régimen de Puerto Libre,
se torna como una interesante opcion para los transitos internacionales de mercaderia.
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La extension del régimen de Puerto Libre al Aeropuerto: El concepto logistico aplicado a
los transitos de mercaderia por el Puerto de Montevideo, puede ser extendido a productos de
alto valor y bajo volumen, (por ejemplo productos farmacéuticos y perecederos) pudiendo
los mismos ser gestionados en la Terminal de Carga (operada por TCU) en el Aeropuerto de
Carrasco, bajo régimen de Puerto Libre.

El Plan de Modernizacion de la Aduana (Facilitacion + Fiscalizacidn) sustentada en Ané-
lisis de Riesgo: La fuerte voluntad politica de modernizar la Aduana uruguaya, facilitando los
Transitos Internacionales de Mercaderia, asi como la presencia de un escaner en el Puerto de
Montevideo, facilitaran el flujo de los transitos seguros por el Puerto de Montevideo.

Captacion de Inversion Extranjera Directa (IED) de Empresas Internacionales: La expe-
riencia uruguaya de captacion de inversidn extranjera a partir de actividades logisticas a mer-
caderia en transito internacional puede ser extrapolable a las empresas exportadoras.

Niveles Tarifarios competitivos: Respecto al Puerto de Buenos Aires que aun capta la ma-
yor parte de la mercaderia contenerizada con destino Paraguay, el Puerto de Montevideo se
presenta con un nivel de tarifas competitivo, lo cual debe ser presentado a las empresas para-
guayas.

OPORTUNIDADES (factores externos sobre los cuales no se puede actuar)

Estabilidad Politica e Institucional y Bajo Grado de Corrupcion: El buen posicionamiento
de Uruguay a nivel internacional como un pais estable politica e institucionalmente es un fac-
tor clave al momento de tomar decisiones por parte de las empresas internacionales. Entre los
indicadores valuados por las empresas y en los cuales Uruguay se destaca en la region figuran
Grado de Libertad Econdémica, Posicionamiento en Transparency Internacional, Ranking de
competitividad del World Economic Forum (WEF), Doing Business del Banco Mundial, Ran-
king en el Heritage Foundation.

Los Recursos Humanos: La logistica y particularmente el desarrollo de operaciones a mer-
caderia en transito internacional, es una actividad intensiva en mano de obra. Uruguay cuenta
con una tradicién de mano de obra operativa y administrativa capacitada, analitica y flexible.
Referente a la mano de obra operativa, el 50% de la misma tiende a ser personal femenino, y en
el caso de los administrativos un alto % tiende a ser licenciados en Negocios Internacionales,
Relaciones Internacionales, Comercio Exterior e Integracion.

Ubicacion Geogréfica: La ubicacién del Puerto de Montevideo, Nueva Palmira y otros del
Sistema Nacional de Puertos (SNP) permiten acceder a un hinterland en donde se concentra
el mayor poder adquisitivo del Mercosur. A su vez su acceso a la Hidrovia lo tornan en un polo
atractivo como interfaz maritimofluvial.

Alineacion de las Autoridades con el Tema “Uruguay Exportador de Servicios Logisticos™
El impacto de la exportacion de servicios logisticos sobre la mercaderia en transito internacio-
nal, es una realidad de la economia uruguaya la cual resulta de alto interés para las autoridades
su fomento y promocion.

“La industria logistica debe ser tratada por el Gobierno como un ambito estratégico ya
que juega un papel importante en la generacidon de ingresos, inversiones y empleos.” expreso6
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el Ministro de Economia y Finanzas Cr. Danilo Astori en Prolog 2006. En 2007 estim6 que los
ingresos al pais por servicios logiticos pasaron de 300 millones en 2005 a 500 millones de US$
en 2007.

Potencialidad de Desarrollo de actividades de complementacion logistica y productiva
entre empresas de Uruguay y Paraguay: La iniciativa de Brasil de contemplar las asimetrias
economicas, otorgando ventajas particulares a bienes provenientes de Uruguay y Paraguay, se
potenciara con el uso de infraestructuras de transito internacional. Cabe destacar que esta es
una oportunidad a futuro ya que se encuentra en etapas de discusion politico - diplomaticas.

Jerarquizacion de los transitos de mercaderia por el Puerto de Montevideo: La implemen-
tacion de medidas de seguridad acordes a estdndares internacionales como ser el Codigo PBIP,
escaner, Capitulo BASC, asi como la fiscalizacion inteligente de Aduana mediante Analisis de
Riesgo a la carga contenerizada, constituyen herramientas que jerarquizaran y minimizaran
los posibles ilicitos en los transitos de mercaderia internacional.

Productividad en la operacion a las carga contenerizada: Las inversiones realizadas y en
curso por los operadores de contenedores y multipropodsito del Puerto de Montevideo garan-
tizan una eficiencia operativa buena para los estandares internacionales de movimientos y
trasbordo, lo cual agiliza y facilita las transferencias maritimas, fluviales y terrestres, asi como
la rapida liberacion de contenedores en transito internacional.

DEBILIDADES (Factores Internos sobre los cuales se puede actuar)

Desconocimiento por parte de las empresas internacionales y de la region de los regimenes
de transito internacional de mercaderias presentes en Uruguay: Se percibe que el potencial del
uso de Puerto Libre y Zona Franca no es conocido en profundidad por parte de las empresas
de la region. El Puerto de Montevideo se percibe como una alternativa de trasbordo (solo
como Wet-Side) y no como un centro de distribucion y de concentracién de carga a la merca-
deria en trénsito internacional (Land-Side).

Poca eficiencia de un ambito formal y 4gil para la accién conjunta y coordinada de ANP,
DNA, PNN y Privados en Puerto de Montevideo sobre los transitos internacionales de merca-
deria: El CENNAVE en reiteradas oportunidades y en particular en la Coordinadora Portuaria
que se desarrolla en la ANP, ha planteado la necesidad de creacién de un dmbito organico y
sistematico (al estilo “think tank”) donde conjuntamente DNA, ANP, PNN y privados, expon-
gan el alcance para cada uno de sus responsabilidades a fin de compatibilizar el rol fiscalizador
y facilitador a los transitos de mercaderia por el Puerto de Montevideo. Cabe destacarse las
criticas realizadas por la Camara de Importadores del Paraguay a los excesivos controles y
aperturas de contenedores en transito por el Puerto de Montevideo, lo cual afecta los tiempos
de transito (transit time) de la carga contenerizada con destino u origen Paraguay.

Oferta de capacitacion en la tematica portuaria logistica: Se percibe atin la falta de respues-
ta de los sectores educativos técnicos y terciarios de desarrollar cursos técnicos, operativos y
de comercio exterior para la capacitacion de los RRHH necesarios para atender una actividad
creciente como es el manejo de los transitos internacionales de mercaderia por el Puerto de
Montevideo.

92 Jornada Académica 2006



AMENAZAS (factores externos sobre los cuales no se puede actuar)

Decisiones del Mercosur: Se perciben vulnerabilidades en decisiones del Mercosur al régi-
men de transitos internacional de mercaderias, como ser Reserva de Carga y Codigo Adua-
nero Mercosur, lo cual implicara por parte de Uruguay una minuciosa y atenta actitud ante
estos temas.

Poca Tradicion de Uso de Transporte Fluvial: A nivel de empresas internacionales con Cen-
tros de Distribucion (especialmente en Zona Franca uruguayas), hay poca difusion de la po-
tencialidad del uso de la via fluvial para aquella mercaderia con destino Paraguay.

Desviacion de Transitos Internacionales a Modo Terrestre por la Ausencia de Agua en la
Hidrovia: Los niveles de agua de la Hidrovia han tendido a que la mercaderia en transito inter-
nacional depositada en Centros de Distribucion de Puerto Libre y Zona Franca, se desvie del
modo fluvial hacia el terrestre. Incluso al momento de finanlizar este trabajo se aplica a la carga
contenerizada en el corredor de transporte fluvial Montevideo - Asuncion el concepto de Low
Water Surcharge (150 US$/teu).

8.2 CONCLUSIONES
Historia:

El Uruguay cuenta con una vocacion histdrica sustentada en su ubicacion geografica, asi
como también en factores cualitativos y geopoliticos para ser una localizacion hub y centro de
distribucion regional.

Puertos:

El drea de influencia del Hinterland de las cargas (mercaderias) que se mueven por Uru-
guay, (Fig. 1 pag. 6) mas de la mitad de la misma (2007) a t+t (trdnsitos y trasbordos) validando
al Uruguay como un exportador de servicios portuarios — logisticos.

Las tasas de crecimiento de los movimiento de carga contenerizada por Uruguay, ha supe-
rado el crecimiento % del PIB del Uruguay, lo que demuestra el alto impacto e influencia de la
region (hinterland).

Los puertos de la region presentados en tres subsistemas (Oeste, Norte y Sur) han tenido
todos ellos tasas elevadas de crecimiento (min. 10% - max. 19%),lo que demuestra una relativa
independencia de los hinterland de influencia de cada uno de los subsistemas.

El Hinterland asociado al Puerto de Montevideo (fig.4 pag. 9) podria ser ampliado si se
dieran condiciones adecuadas de facilitacion y conectividad. Ej. Conectividad ferroviaria para
carga contenerizada del Sur de Brasil.

Las alianzas internacionales del Puerto de Montevideo con otros puertos internacionales,
con hinterland extraregionales asociados de influencia de alto poder adquisitivos permite 1)
desarrollar y mejorar la gestion portuaria-logistica, 2) establecer redes internacionales 3) par-
ticipar en eventos y foros, asi como coordinar politicas y estrategias comunes de negocios.
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Logistica:

Uruguay, se ha transformado en un “Headquarter Logistico” para las empresas internacio-
nales desde el cual centralizan sus exportaciones a la region.

Uruguay, ha logrado posicionarse como un centro de distribucion regional de referencia en
América Latina especialmente para empresas internacionales extraregionales al Mercosur.

El posicionamiento del Uruguay Logistico, se fue dando en forma habil y 4gil al haber
cumplido etapas (olas) en forma ordenada y sistematica. En el inicio se focalizo en el fortaleci-
miento y aggiornamiento de los marcos legales (Puerto Libre y Zona Franca). Posteriormente
se desarrollaron los centros de distribucion regional mediante el fortalecimiento de las capaci-
dades portuarias, operativas y logisticas del Uruguay.
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La Unioén de Exportadores del Uruguay ha planteado el desafio de contestar a las preguntas:
;Como se debe formar a quienes constituirdn la nueva generacion de empresarios exportado-
res? ;Como lograr que posean el espiritu emprendedor que haga que la exportacion sea cada
vez mas uno de los fundamentos del desarrollo econdmico nacional?

Para contestar estas interrogantes se debe partir de la cuestion del emprendimiento. Ya sea
desde una empresa establecida o desde una nueva, el exportador es un emprendedor. El interés
de la sociedad en su conjunto, y de la Universidad en particular, no reside en contemplar, sino
en incidir. Para que esa incidencia sea constructiva es necesario comprender —en la medida
de lo posible- cuales son aquellos factores que estimulan u obstaculizan la actividad empren-
dedora. El adoptar politicas sin procurar entender es un desperdicio de recursos, y muy pro-
bablemente puede que sea contraproducente. El quedarse en el diagndstico o en el ejercicio
académico abstracto genera escepticismo de la clase empresarial y politica con relacion a la
contribucién que la investigacion tiene para hacer al progreso de la sociedad.

Estructura del articulo

Se comenzara analizando el fendémeno emprendedor, tanto en lo que hace a la realidad
internacional como a la coyuntura nacional. Para ello se desarrollara lo que el Global Entre-
preunership Monitor (GEM) ha propuesto como modelo tedrico y que el IEEM ha seguido en
los dltimos afios. A continuacion, se focalizara en lo que se conocen como emprendimientos
de alto rendimiento, sus caracteristicas basicas y su impacto en la economia en la que se inser-
tan. Luego el esfuerzo se concentra en argumentar cuales son los motivos que caracterizan el
accionar del emprendedor uruguayo y la valoracion social de estos por el publico en general.
Habiendo definido un marco conceptual sobre el fendmeno del emprendedurismo, el paso si-
guiente es analizar la importancia que para el mismo tiene la perspectiva exportadora, ya con-
siderando las circunstancias propias de un pais de mercado interno muy pequefio. Por tltimo,
se propondran algunas lineas de trabajo concretas que permitan contestar, al menos en parte,
a la pregunta que este articulo lleva como titulo. Un breve apartado de conclusiones cierra el
trabajo y plantea nuevas lineas de investigacion para aquellos que se encuentren interesados.

La relacion del IEEM con el fendmeno emprendedor

Hace dos afos el IEEM, la Escuela de Negocios de la Universidad de Montevideo, cre6 el Centro
de Desarrollo Emprendedor, con el objetivo de contribuir al desarrollo de la actividad emprende-
dora con alto potencial de crecimiento. En su caracter de institucion académica esa contribucion
parte de la investigacion de los factores que inciden en el fendmeno del emprendimiento, a efectos
de recomendar medidas y propuestas de politica que cuenten con un sélido respaldo cientifico.

La investigacion en las ciencias sociales posee diferencias muy importantes con las ciencias
exactas. Mientras que estas tltimas procuran la formulacion de leyes, en las ciencias sociales s6lo
podemos aspirar a identificar regularidades estadisticas. Los fendmenos sociales son dinamicos,
y se debe de estar preparado para que el objeto de estudio cambie permanentemente. Pero una
de las limitaciones mas importantes es que la experimentacion resulta algo dificil de realizar. No
es posible aislar el objeto de estudio en un laboratorio, de forma que la tinica variable sea aquella
bajo estudio. Como consecuencia de ello siempre resulta problematico establecer relaciones de
causalidad, en la medida que existen otras variables que también estan cambiando.
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Siendo conscientes de esas limitaciones, el IEEM entendié que su incorporaciéon al GEM
era la via mas adecuada para lograr avanzar répida y sélidamente en el estudio del fenémeno
del emprendimiento. El GEM es un estudio que se realiza a nivel global -reuniendo a expertos
internacionales de reconocida trayectoria— con el fin de analizar profundamente las relaciones
entre la actividad emprendedora y el crecimiento econdémico. Esta iniciativa nacié en 1997
como un esfuerzo conjunto de Babson Collage y London Business School al cual se han suma-
do desde entonces otras instituciones académicas. En el ejercicio 2007 el estudio de ha extendi-
do a 42 paises, siendo el IEEM la institucién académica responsable del proyecto en Uruguay.
En cada uno de estos 42 paises se realizo una encuesta entre una muestra representativa de al
menos 2.000 adultos. En suma, més de 150.000 adultos fueron entrevistados con preguntas re-
feridas a su actitud con relacién a su intervencion en actividades emprendedoras. Un elemento
caracteristico de esta iniciativa ha sido, y sigue siéndolo, su eminente naturaleza internacional
y el método de desarrollo que hace que cada ano los focos de investigacion se extiendan hacia
nuevas problematicas que los modelos de soporte van mostrando como variables altamente
vinculadas al fenémeno emprendedor.

Lo que se entiende por actividad emprendedora

Existen muy diversas definiciones de lo que se entiende por actividad emprendedora, y
para ello se ha recurrido a una serie de factores, dentro de los que se destacan: propension a
asumir riesgos, propiedad de las empresas, orientacion al crecimiento e innovacion.

Existen algunos autores que sostienen que el emprendedor se distingue del administrador
o gerente en que aquel asume riesgos (Mill, 1848, McClelland, 1961; Palmer, 1971; Timmons,
1978; Welsh y White, 1981). Otros autores discrepan con esta afirmaciéon. Un estudio realizado
por Bockhaus (1980) no encontré diferencias estadisticas significativas en lo que refiere a la
propension a asumir riesgos entre un grupo de fundadores de empresas y un grupo de gerentes
profesionales.

La propiedad de las empresas es otro atributo relevante, si bien existen algunos autores (por
ejemplo, Martin, 1982) que sostienen que en muchos casos quien esta delante de la empresa y
el propietario de la misma —el inversor- son dos personas diferentes.

En lo que refiere a la innovacion, fue Schumpeter (1934) quien sostuvo inicialmente que la
innovacion era funcion que definia al emprendedor. La innovacion radica en crear algo nuevo
que sea percibido como valioso por parte del mercado. El emprendedor es un generador de
riqueza por excelencia, yendo mas alld de la mera reiteraciéon de combinaciones de recursos
productivos pre-existentes.

Otra caracteristica que se ha asociado al emprendedor es su orientacion al crecimiento
(Dunkelberg y Cooper, 1982).

No todas estas caracteristicas estan presentes en todos los casos. Puede haber emprendedo-
res dentro de los cuadros gerenciales de las empresas ya establecidas, y en ese caso el requisito
de la propiedad no se cumple. Sin perjuicio de ello, los emprendimientos donde existe un pro-
pietario y gestor tienen un papel destacado en el estudio del fendmeno emprendedor.
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La forma en que el GEM mide la actividad emprendedora

La medicion de la actividad emprendedora puede ser realizada de mdltiples formas. El
GEM considera que emprender es algo esencialmente personal, y por lo tanto concentra su
atencion en el rol jugado por los individuos en el proceso emprendedor, y adopta esa referencia
en la medicion. Por otra parte, considera que el emprender es un proceso que se inicia mucho
antes que una empresa se encuentra constituida, y por esa razon las mediciones parten del
momento que la persona concibe la idea de crear un negocio y se involucra en transformar esa
idea en una realidad. En el marco de estos parametros el GEM procura estudiar sistematica y
rigurosamente una amplia variedad de caracteristicas emprendedoras, tales como motivacio-
nes, capacidad innovadora, competitividad, y aspiraciones de alto crecimiento.

Los datos que se recolectan buscan pues cubrir el ciclo de vida de los procesos empresariales.
El punto de partida son aquellos individuos que consideran poseer los conocimientos y las ha-
bilidades requeridas para emprender, los que en la terminologia del GEM son “emprendedores
potenciales”. A partir del momento que esos individuos toman acciones tangibles orientadas a
iniciar un nuevo negocio del que aspiran a ser duefos (solo o no) y en el que tienen intencién de
participar en su gestion cotidiana, pasar a ser “emprendedores nacientes” Mantienen el caracter
de emprendedores nacientes hasta que la empresa nace'. De acuerdo a los criterios del GEM un
negocio nace cuando se han pagado de salarios por mds de tres meses a cualquiera, incluido el
dueno. En el periodo que va del nacimiento del negocio al momento que este emprendimiento
tiene 42 meses de antigiiedad se lo denomina “propietario-gestor de un nuevo negocio” A partir
de los 42 meses es un “propietario-gestor de un negocio consolidado’”.

Figura 1. El proceso emprendedor y las definiciones operativas del GEM

Actividad Emprendedora Total en etapas inciales (TEA)

Emprendedor Emprendedores Propietario y Propietario y

potencial: nacientes: hasta gestor de un gestor de un

conocimientos ”| 3 meses de nuevo negocio » negocio establecido

y habilidades actividad (hasta 3.5 afios (més de 3.5 arios
de antigliedad) de antigliedad)

Concepcion Nacimiento de la empresa Persistencia

La etapa de los emprendedores nacientes y de los propietarios-gestores de un nuevo nego-
cio son considerada la etapa de nacimiento de la empresa y a partir de esa fase se general el
indicador de la actividad emprendedora en las etapas iniciales (TEA, por su sigla en inglés).

1 También pierden la condicion de emprendedores nacientes si transcurre un plazo de 12 meses sin ninguna accién orientada a la cons-
titucion de la empresa.
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El GEM realiza una distincion entre los paises de altos niveles de ingresos y aquellos paises
de ingresos medios y bajos. Este segundo grupo es ademads refinado al separarse los paises
de Europa y Asia de los paises de América Latina y el Caribe, en la medida que los datos del
GEM muestran que existen diferencias marcadas en el comportamiento empresarial en esas
regiones del globo. Sin perjuicio de esas diferencias los estudios de sucesivos afios del GEM?
indican que existe una relacion en forma de “U” entre el nivel de desarrollo econémico de un
pais y el nivel y tipo de actividad emprendedora, lo que se ha mantenido. La Figura 2 ilustra
esta relacion en forma de “U” entre los niveles de PBI per cépita y la actividad emprendedora
en etapas iniciales.

Figura 2. Tasas de actividad emprendedora en etapas iniciales y el
Producto Bruto Interno per capita, 2007
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Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”) y el FMI.

Para niveles del PBI per capita muy bajos, la estructura industrial de un pais se caracteriza
por una prevalencia de muchas pequefias empresas. A medida que el ingreso per capita aumen-
ta, la industrializacién y las economias de escala permiten a empresas mas grandes y consoli-

2 Verlos informes del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) entre 2004 y 2006, a disposicién en www.gemconsortium.org

100 Jornada Académica 2006



dadas el satisfacer las necesidades de mercados en crecimiento, aumentando su participacion
relativa en la economia. Este proceso va acompainado de una disminucién de la cantidad de
pequenas empresas, en la medida que un nimero creciente de personas encuentran un empleo
estable en grandes establecimientos industriales. Cuando el ingreso per capita sigue creciendo
comienza a aparecer un numero creciente de individuos con recursos suficientes para empren-
der por su cuentay el rol del sector emprendedor vuelve a crecer en el contexto de un ambiente
economico que facilita la explotacion de oportunidades. En economias desarrolladas el sector
de los servicios tiene un peso muy importante, los consumidores han desarrollado necesidades
diferenciadas y el desarrollo tecnoldgico es acelerado, todo lo cual genera nuevos fundamentos
para el desarrollo de un sector emprendedor sobre bases sustentables. Mientras las altas tasas
de emprendimientos para los niveles de ingresos per capita muy bajos se explican en buena
medida por personas que deben emprender por necesidad, para niveles de ingreso muy eleva-
dos las altas tasas de originadas por emprendedores deseosos de explotar oportunidades.

En la Figura 3 se presenta la TEA de todos los paises, agrupados por nivel de ingresos y regio-
nes. Puede observarse que Uruguay presenta la TEA mas baja de América y el Caribe (12,2%).
También puede observarse que la TEA mads alta de los paises de alto nivel de ingreso, que co-
rresponde a Islandia (12,5%) es comparable. Entre los paises europeos de medio y bajo nivel de
ingreso y Asia todas las TEA son mas bajas que las de América Latina y el Caribe, a excepcién
de China (16,4%) y Tailanda (26,9%).

Figura 3. Actividad emprendedora en etapas iniciales (TEA) en 42 paises en 2007, por

grupos segun nivel de ingresos/regiones, y con un intervalo de confianza del 95%
30%

25%

20%

15%

10%

5% = =0

0%

% de poblacion adulta entre 18 y 64 anos

S I R R A R A A R A A R A A e A = A =R R e e e e A R R o e A o e BB o Rl e S R ol i~y A R )
}:_.9.9‘6'6‘0:=EE$E'6AN%‘)U'§UDMDSUEC‘E\Eﬁ'o'ﬁ'ﬁfﬂ_gtgg:-g"“’-05
wn:gocwﬁmswmhCmsjcQC_dDmxc:moacmcnw;:m,_IEE:EQ_
SIS0 |C |28z 8 22|59 |2|8|F|2B|E W nS|Ele|g 552|185 |0|8|5/0|°|&|_I%|s
Z|E|m|E | o ol o O sle|lf|=8s DNa 51912 S 7N @ == o022
] K I|c < Z\|z < |a sl= 4 =T N 8= Edgg
£ s C
& 5| |2 e T < el>
w
Europa & Asia Amética Latina & Caribe
Paises de Altos Ingresos Paises de Ingresos Medios y Bajos

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

Los emprendimientos de alto crecimiento

Toda la actividad emprendedora es importante, pero existe creciente evidencia que no toda
contribuye de igual forma al crecimiento econdémico. Las investigaciones indican que la acti-
vidad emprendedora de alto crecimiento tiene una especial importancia para el desarrollo y la
creacion de empleo (Birch et al. 1997; Davis et al., 1996; Delmar et al., 2003; Storey, 1994; Van
Stel y Sotrey, 2004). En particular, un nimero relativamente pequeiio de nuevas empresas de
alto crecimiento son las que explican el grueso de los nuevos empleos (Autio et al., 2007, Birch
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etal. 1997; Gallagher y Miller 1991; Kirchhoff, 1994; Storey, 1997; Schreyer, 2000; Buss, 2002). A
nivel global, s6lo el 0.9% * de la poblacidn estaba involucrada en start-ups que tenian la expec-
tativa de generar mas de 20 puestos de trabajo. Los emprendedores ambiciosos (emprendedores
con altas expectativas) contribuyen mas fuertemente al desarrollo econdémico que la actividad
emprendedora en general (Friar y Meyer, 2003, Wong et al. 2005, Stam et. al. 2006). Los nuevos
emprendimientos de alto crecimiento son también un factor explicativo relevante del incre-
mento en la productividad del trabajo (Verhoeven et al., 2002; Littunen y Tohmo, 2003).

Con relacion a este tema el GEM mide los emprendedores con altas expectativas, que son
aquellos emprendedores nacientes o propietarios-gestores de un nuevo negocio que esperan
emplear al menos 20 empleados dentro de los cinco préximos afios. Tal como hemos referido
estas mediciones exigen muestras muy grandes o acumular los datos de varios afos. En la
medida que esto no es posible en el caso de Uruguay* se detalla en la Figura 4 la cantidad de
personas que se tiene intencion de contratar dentro de los préximos cinco afios.

Figura 4. Personas que se espera emplear dentro de los préximos cinco anos.
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Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

Puede observarse que en el 2007 aumenta muy significativamente la cantidad de emprende-
dores que no saben o no contestan a la pregunta de cuantas personas emplearan en los préoximos
cinco afos. La tnica categoria en que la cantidad de personas a emplear aumenta con relacion al
afio 2006 es en los emprendimientos que piensan emplear mas de 10 personas. La reduccion mds
significativa se da en aquellos emprendimientos que emplearan hasta dos personas. Una posible
explicacion de estas variaciones es que en el nuevo contexto de relacionamiento laboral, aquellos
emprendimientos que pueden evitar contratar personas tienen la intencién de hacerlo.

3 Debido a lo reducido de la cifra el estudio de la evolucién de este grupo de emprendedores requiere de muestras de mas de 6.000
personas al afio, requisito que en el presente sélo cumplen Espafia y el Reino Unido, paises en que el estudio de hace a nivel de regio-
nes.

4 La muestra de Uruguay fue de 1.634 personas, y el 2007 fue el segundo afio en que se realiza.
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Motivaciones de los emprendedores uruguayos

;Qué motiva a alguien a emprender? Por un lado estan aquellos que procuran identificar y
explotar oportunidades de negocios, lo que se da en llamar el emprendimiento por oportuni-
dad. Pero por otro estan aquellos que emprenden porque no han podido encontrar otro medio
para ganarse la vida, el emprendimiento por necesidad.

Dentro del emprendimiento por oportunidad el GEM identifica dos motivaciones fundamen-
tales, las cuales estan fuertemente ligadas al espiritu emprendedor: el deseo de independencia y el
deseo de incrementar los ingresos mas alla de lo que la condicién de asalariado permitiria.

En el Cuadro 1 aparecen clasificados los paises que participan en el GEM de acuerdo a la
prevalencia de los emprendedores por oportunidad dentro de la TEA total. En las columnas
de la derecha figuran aquellos paises en los cuales el emprendimiento por oportunidad tiene un
mayor peso. Tal como se ha comentado previamente se trata mayoritariamente de paises de altos
niveles de ingresos, en donde las oportunidades y los recursos para emprender son abundantes,
y donde el emprendimiento por necesidad tiene menor relevancia en tanto los individuos tienen
mas formas alternativas de ganarse la vida. Chile y Uruguay son los tinicos dos ejemplos de paises
de ingresos medios y bajos con actividad emprendedora de oportunidades motivada por el deseo
de mejorar relativamente alta, mientras que ninguno de los paises de ingresos altos tiene una
prevalencia relativa baja de TEA de oportunidades motivada por el deseo de mejorar. Puede ob-
servarse asimismo que la incidencia del emprendimiento por oportunidad de Uruguay es similar
al de Espana (54% de la TEA total), y que el de Chile es similar al de Estados Unidos (62%).

Cuadro 1. Proporcion de actividad emprendedora en etapas iniciales impulsada por el deseo
de mejorar y con reconocimiento de oportunidades

GRUPO 1: MENOS DEL 50%, OPORTUNIDAD GRUPO 2: MAS DEL 50%, OPORTUNIDAD
IMPULSADA POR EL DESEO DE MEJORAR IMPULSADA POR EL DESEO DE MEJORAR

Serbia 29% Israel 52%
Rusia 30% Bélgica 53%
India 33% Uruguay 54%
Brasil 39% Espana 54%
Turquia 40% Japon 55%
Republica Dominicana 40% Francia 55%
Croacia 41% Irlanda 56%
Letonia 42% Portugal 56%
China 44% Reino Unido 59%
Colombia 44% Chile 62%
Argentina 44% Estados Unidos 62%
Peru 45% Puerto Rico 63%
Kazajistan 46% Grecia 63%
Venezuela 47% Hong Kong 64%
Rumania 48% Emiratos Arabes Unidos [65%
Hungria 48% Holanda 66%
Tailandia 49% Noruega 66%

Austria 67%

Suiza 69%
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GRUPO 1: MENOS DEL 50%, OPORTUNIDAD GRUPO 2: MAS DEL 50%, OPORTUNIDAD
IMPULSADA POR EL DESEO DE MEJORAR IMPULSADA POR EL DESEO DE MEJORAR

Italia 70%

Finlandia 73%

Eslovenia 7%

Islandia 78%

Suecia 79%

Dinamarca 81%

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

Cuando analizamos los tipos de motivacion detras del emprendimiento por oportunidad
observamos que en los paises desarrollados es el deseo de independencia el que mayor peso
tiene. Por el contrario, en los paises de América Latina y el Caribe es el deseo de aumentar los
ingresos la motivacién de mayor relevancia. Tal como se puede observar en la Figura 5, tam-
bién aqui se puede observar que Uruguay y Chile presentan un comportamiento diferenciado,
siendo los paises de esta region donde mayor peso tiene el deseo de independencia como mo-
tivacion de los emprendedores por oportunidad.

De esta forma se constata que la incidencia del emprendimiento por oportunidad y la moti-
vacién de estos emprendedores en el caso de Uruguay y Chile se distancia de la de los restantes
paises de América Latina y el Caribe, presentando un comportamiento similar al de los paises
desarrollados, a pesar del hecho que el ingreso per capita de estos dos paises es comparable al
de paises como Argentina o Brasil, tal como puede observarse en la Figura 1.

Figura 5. Equilibrio entre dos factores determinantes de reconocimiento de oportunidades
para emprendedores en etapas iniciales
B % incremento de ingresos (dentro de la TEA Opportunity) 0 % independencia (dentro de la TEA Opportunity
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Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

La valoracion del emprendedor en la sociedad uruguaya

Una de las preguntas que se formula a los encuestados es si consideran que ser empresario es
una eleccidn de carrera deseable. Los resultados figuran en el Cuadro 2. Puedes observarse que
contestan afirmativamente el 61% de los encuestados. Pero cuando se entra a discriminar por
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nivel educativo se observa que existen diferencias muy marcadas entre quienes tienen forma-
cion primaria o secundaria y aquellos que tienen formacion superior. Mientras el 64% de quie-
nes tienen formacion primaria o secundaria lo consideran una carrera deseable, ese porcentaje
baja al 52% en el caso de aquellos que tienen formacion superior. Entre quienes consideran que
no es una carrera deseable, el porcentaje aumenta un poco cuando pasamos de quienes tienen
formacion primaria a secundaria (23% a 28%), y se produce un aumento abrupto en el caso de
quienes tienen formacién superior (41%).

;Qué explicacion tienen estas cifras? Existen dos explicaciones basicas posibles. Por un lado,
quienes tienen formacion superior consideran que existen otras opciones mds atractivas de-
rivadas de su nivel de capacitacion (asalariados, ejercicio liberal de su profesion, etc.). Otra
explicacion es que el proceso de formacién universitaria genere un sesgo en contra de la acti-
vidad emprendedora, ya sea de caracter ideoldgico, o por provocar una mayor percepcion de
los riesgos y esfuerzos asociados.

Cuadro 2. ¢Considera usted que ser empresario es una eleccion de carrera deseable?

TOTAL Primaria Secundaria Superior
Si 61 64 64 52
No 30 23 28 41
No sabe 9 13 8 6

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblaciéon Adulta del GEM”)

Otras preguntas que se formulan arrojan luz a este respecto. Por un lado se consulta a los
entrevistados sobre cual es el papel que consideran que tienen los empresarios exitosos en
Uruguay. Tal como puede observarse en el Cuadro 3, el 71% de los encuestados considera
que es una actividad prestigiosa y respetable, el 23% considera lo contrario y un 6% no se
pronuncia. Los resultados son muy estables, si bien quienes constan por la negativa aumentan
ligeramente con el nivel de educacion.

Cuadro 3. ¢Considera usted que los empresarios exitosos tienen un alto nivel de estatus y

respeto?
TOTAL Primaria Secundaria Superior
Si 71 72 70 70
No 23 21 23 25
No sabe 6 7 6 5

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblaciéon Adulta del GEM”)

Por otra parte se consulta a los encuestados con respecto a si los empresarios exitosos apa-
recen en los medios. Como se detalla en el Cuadro 4, el 61% contesta afirmativamente, el 31%
se pronuncia por la negativa y el 7% no contesta. Pero puede observarse que las respuestas
afirmativas disminuyen mucho con el nivel de formacidn, al mismo tiempo que las negativas
aumentan de igual forma. Esto puede indicar que para las personas de formacién superior el
concepto de “empresario exitoso” es mas restringido que para el resto de los encuestados, o que
directamente no tienen interés en lo que un empresario diga o haga, y por lo tanto no retienen
su aparicion en los medios.
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Cuadro 4. ;Considera usted que los empresarios exitosos aparecen en los medios?

TOTAL Primaria Secundaria Superior
Si 62 68 64 54
No 31 23 30 39
No sabe 7 8 6 7

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

Podria suceder que las personas con formacion superior tuvieran mayor conciencia de las
exigencias que ser emprendedor implica, y de las carencias que padecen en ese sentido. En el
Cuadro 5 figuran las contestaciones a otra de las preguntas, en donde se consulta al encuestado
con relacion a si considera que posee las capacidades para ser un emprendedor. Puede obser-
varse que no hay diferencias muy marcadas a este respecto entre quienes tienen formaciéon
secundaria y superior. Quienes se perciben con mayores carencias a este respecto son quienes
solo poseen formacién primaria.

Cuadro 5. ¢Considera usted que posee los conocimientos, la habilidad y la experiencia para
iniciar un nuevo negocio?

TOTAL Primaria Secundaria Superior
Si 58 51 61 58
No 38 44 35 39
No sabe 4 5 4 3

Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

En sintesis, la actividad emprendedora esta bien conceptuada en la sociedad uruguaya, pero
la formacién universitaria tiene un efecto claramente negativo en lo que refiere al estimulo de
la actividad emprendedora.

La innovacion en Uruguay

Si bien no es necesario innovar para emprender, este tipo de emprendimiento se encuentra
muy limitado en su capacidad de sobrevivencia y crecimiento. En paises con un alto nivel de
informalidad la evasion de los tributos es el fundamento de la rentabilidad de muchos pequeiios
emprendimientos. En otros casos es la disposicion del emprendedor a obtener ingresos inferio-
res a los que percibiria en un trabajo similar en condicion de asalariado. Pero tales fundamentos
para un emprendimiento son incompatibles con el crecimiento. Por otra parte, los nuevos em-
prendimientos deben competir con grandes empresas establecidas que gozan de economias de
escala y acceso a activos estratégicos (por ejemplo, canales de comercializacion). Esto implica
que para generar ventajas competitivas sustentables deben desarrollar capacidades superiores a
las grandes empresas en algtin aspecto que les permitan compensar esas limitaciones.

Por todas esas razones expuestas la innovacion es el arma por excelencia del emprendedor
orientado al crecimiento.

En la Figura 6 se evalua a los paises del GEM por medio de un indice que combina las dos
medidas de innovacién que se describieron anteriormente; la novedad del producto y el nivel
de competencia, y se clasifica a los paises, dentro de los grupos de paises, segtin la prevalencia
relativa de actividades emprendedoras en etapas iniciales que sean innovadoras. En lo esencial,
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el indice mide el porcentaje de emprendedores en etapas iniciales con combinaciones novedo-
sas de producto y mercado. Estos emprendedores ofrecen un producto o servicio que, segin
creen, es nuevo para algunos o todos los clientes, y también creen que hay pocas, o ninguna
empresa que ofrezca el mismo producto. A los efectos de lograr datos estimados mas precisos,
se ha combinado la informacién del GEM desde 2002 a 2007.

Es llamativo el hecho que dentro de los paises desarrollados sea Japdn el que presenta los
niveles de emprendimiento innovador mas bajo, y previsible que un pais como Dinamarca
presente los niveles mas altos.

Uruguay y Chile aparecen como los paises con los mayores niveles de incidencia de em-
prendimiento innovador a nivel global, lo que es sorprendente °, pero consistente con los re-
sultados obtenidos en temas previos, en particular en lo referente a la importancia que en estos
paises tiene el emprendimiento por oportunidad.

Figura 6. Porcentaje de actividad emprendedora en etapas iniciales dentro de la combinacion
producto-mercado nuevo, 2002-2007
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Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”)

La actividad emprendedora y la exportacion

En la Figura 7 se presentan los resultados de la encuesta del GEM con respecto al papel que
desempenan los mercados externos en las ventas de emprendedores en etapas iniciales.

Puede observarse que en el caso de Uruguay el 12% de los emprendedores en etapas iniciales
manifestaron que tienen 25% o mas de sus clientes en el exterior del pais. Si se observa los resul-
tados de otros paises puede observarse que la pauta es que los emprendedores de paises peque-
flos que cuentan con mercados cercanos lucrativos o mercados externos accesibles, suelen tener

5 Uruguay es considerado un pais conservador por parte de los propios uruguayos. Estos resultados parecen indicar que quizas sea una
vision que no se compadece de la realidad.
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un mayor numero de clientes en el exterior. De vuelta aqui las tasas de Uruguay y Chile son
comparables, si bien no son las mds altas dentro de los paises de América Latina y el Caribe.

Figura 7. Tasas de prevalencia relativa de la orientacion internacional de emprendedores en
etapas iniciales por pais y por grupos de paises, 2002-2007
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Respuesta “25% o mas” a la pregunta: ¢cuantos clientes tiene en otros paises?
Promedio simple de las respuestas informadas por pais; las barras verticales indican un intervalo de confianza del 95%.
Fuente: GEM Adult Population Survey (APS) (“Encuesta a la Poblacién Adulta del GEM”).

Emprendedores y riesgo

Existe un tema que hasta ahora no se ha abordado en el presente articulo, y es la relacién
entre actividad emprendedora y riesgo. Se suele asumir que los emprendedores son personas
particularmente arriesgadas, sin embargo, las investigaciones no aportan evidencia que su pro-
pensidn a asumir riesgos sea superior a la de quienes no son emprendedores (Brockhaus, 1980;
Brockhaus y Horwitz, 1986). Sin embargo todos percibimos que objetivamente los emprende-
dores se comportan de una manera distinta de quienes no lo son. Una linea de investigacién
alternativa se basa en la teoria cognitiva (Palich y Bagby, 1995). De acuerdo a esta teoria los em-
prendedores no prefieren necesariamente el asumir comportamientos arriesgados, son los que
perciben las situaciones de una forma distinta que quienes no son emprendedores. Identifican
oportunidades donde otros no las ven y no dejan que las amenazas ejerzan un papel inhibitorio
sobre su disposiciéon a emprender, tienen mds confianza en sus fortalezas y en su capacidad
para superar o neutralizar sus debilidades. Las consecuencias son muy importantes desde el
punto de vista de la formacion de empresarios, en tanto la diferencia entre emprendedores y no
emprendedores tendria una dimension critica referida a diferencias en la comprension y eva-
luacién de situaciones de negocios en funcién de los atributos que estas presenten que podrian
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ser modificadas con un entrenamiento que suministre un marco de andlisis adecuado (Mount
y Thompson, 1987). El emprender no seria pues estrictamente una cuestion “genética’, sino que
existen habilidades que hacen a ella que podrian ser adquiridas con una formacién adecuada.

¢,Como formar emprendedores exportadores?

Formar emprendedores es dotarlos de las capacidades y favorecer la disposicion para que
emprendan. Cuando se habla de capacidades una cuestion clave es tener presente que no todas
las capacidades poseen una naturaleza similar. La rapidez con la cual las capacidades compe-
titivas de las empresas se generan o se pierden depende de la naturaleza de las mismas. Las ca-
pacidades de una persona no son diferentes a ese respecto. El esquema de Clayton Christensen
(1996, 1997, 2003, 2004) para la clasificacion de las capacidades competitivas de las empresas
es también aplicable a las personas, y los emprendedores en particular.

Christensen clasifica las capacidades competitivas de las empresas en recursos, procesos y
valores. Los requisitos de formaciéon de un emprendedor exigen dotarlo de recursos, que en su
caso seran conocimientos, procesos, que son las habilidades y destrezas a través de las cuales
aplica eficaz y eficientemente sus conocimientos, y los valores que lo lleven a emplear sus cono-
cimientos y energia en los objetivos correctos. Su capacidad como emprendedor sera potenciada
cuando exista una perfecta alineacion entre esas tres dimensiones. Cuando quiera emprender,
cuando posea las habilidades para ello y disponga de los recursos que requiera a esos efectos.
No todas estas dimensiones presentan los mismos grados de dificultad para su generaciéon. Los
recursos son las capacidades mas sencillas de adquirir en tanto los activos se compran o se
construyen. Los procesos presentan una mayor dificultad, son pautas de comportamiento que
exigen el desarrollo de habitos, parten de la capacidad de desarrollar aprendizajes a partir de la
experiencia, o de métodos de ensefianza que generen resultados equivalentes. La experiencia no
es util por que ella contiene, sino como medio para el desarrollo de capacidades de adaptacion
a situaciones diversas. Lo importante aqui no es aprender, sino aprender a aprender. Por tltimo
los valores son las capacidades mas dificiles de adquirir. Los valores son las herramientas funda-
mentales para comprender el significado de la realidad que nos rodean. Es a partir de ellos que
se desarrollan los criterios que las personas emplean para orientar su vida y como emplearla.

Los programas de fomento del emprendimiento han estado muy enfocados hasta el presente
en la dimension de los recursos, y muy superficialmente en lo que refiere a los valores. En ma-
teria de recursos se procura capacitar a las personas en las disciplinas basicas del management
y proveerlas de recursos minimos de partida, ya sea a través de fondos no reembolsables o
créditos blandos. En materia de valores se procura transmitir el mensaje “es bueno emprender”.

Es necesario un programa mucho mas integral. Es necesario partir de los valores, formar a
la gente de forma que vea el mundo como el medio para su desarrollo personal y no un lugar
amenazador, donde es necesario buscar un refugio -1éase un empleo/renta- donde guarecerse.
Es también necesario entrenar a los emprendedores en los habitos que son imprescindibles
para esta actividad: la capacidad de identificar oportunidades, la fortaleza para sobrellevar los
inevitables obstaculos e imprevistos que la realidad siempre le deparara, la creatividad para
transformar esos obstdculos en buenas noticias, la flexibilidad para cambiar cada vez que la
realidad lo exija, la conviccidon que la perseverancia es el verdadero fundamento del éxito.
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¢ Quién triunfa al emprender?

Con el fin de ir haciendo converger los distintos enfoques que sobre el problema se ha abier-
to en este articulo, se entiende necesario focalizarse en lo que parece mas importante: ;de qué
depende que un nuevo emprendimiento se convierta en empresa? Como ya se ha dicho en
forma indirecta, en el mundo se acepta que lo que realmente genera valor para el desarrollo de
una sociedad no es el hecho de que sus ciudadanos emprendan, sino que lo que se busca es que
muchos de esos que emprenden terminen convirtiéndose en empresas que generan valor para
la sociedad. De algiin modo, el conjunto de emprendedores actuaria en forma “ineficiente”, des-
truyendo valor, debido a que toda empresa que comienza consume mas de lo que produce. El
resultado buscado es que si en forma sostenida un porcentaje suficiente de esos emprendimien-
tos se convierte en empresa, el valor por ellos generado superara el valor destruido por aquellos
que fracasaron. Por todo esto, lo deseable no es “que la gente emprenda’, lo bueno es que la“gente
trabaje en forma eficiente”, que se traduce en un ratio de emprendimientos exitosos lo mas alto
posible. El lector recordara que antes se ha demostrado que las motivaciones de aquellos que
emprenden no son homogéneas. Los que emprenden por “necesidad” suelen comenzar con una
probabilidad menor de éxito que aquellos que lo hacen por “oportunidad”. Por lo tanto, podria-
mos ir concluyendo, que es importante fomentar la capacidad de detectar oportunidades en el
colectivo de personas que eventualmente podria formar parte de la poblacién emprendedora.

Segtn Nueno (1994), triunfa aquel que
«  Sabe ver una oportunidad
o  Sabe convertir la oportunidad en negocio

Las oportunidades se “ven” cuando se esta entrenado para ver (Cohen & Levinthal, 1990).
Pero cdmo entrenarse para ello. Nuevamente segun Nueno, no es usual que quien triunfe en
un emprendimiento lo haga en algo en que no tiene alguna ventaja. Ya sea debido a que trabajo6
mucho en un sector y conoce alguna parte del proceso de negocios en particular, o debido a
que por sus estudios académicos desarrollo un cierto expertise en algo, o quizas incluso a las
relaciones personales que gener6 en sus anos de actividad profesional. Por lo tanto, se podria
concluir que la poblacién de un pais o region determinada sélo emprendera con éxito en
aquellas actividades, rubros o sectores en los cuales sus antecedentes le permitan conocer con
suficiente profundidad como para “ver”.

Mas alla de poder ver la oportunidad, luego es necesario convertir la oportunidad en nego-
cio. Aqui el entrenamiento ya pasa por adquirir recursos, tanto a partir del aprendizaje formal
como al propio de la experiencia.

A continuacion, el articulo se centrard en el sub tema de la formacion inicial de los emprende-
dores exportadores. Para ello se dejara de lado lo que el resto de los agentes - familias, gobiernos,
universidades, etc.- pueden llegar a hacer, concentrandonos en lo cae en los hombros de la Escue-
la, como agente formal de formacion. Con este fin, se recapitulara todo lo visto hasta ahora.

Acciones de la Escuela en la formacion del emprendedor exportador

1. El fenémeno emprendedor es visto como algo bueno, deseable, para el desarrollo de las
economias.
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2. Desde hace varios aios, los estudios mas serios en emprendedurismo apuntan a que no
todo emprendimiento es beneficioso para la economia y la sociedad sino que los que apor-
tan un mayor valor agregado son aquellos que pueden ser calificados como emprendimien-
tos de alto impacto.

3. De las dos grandes categorias de motivaciones para emprender, la que se conoce como “de
oportunidad” se vincula con un nimero mayor de emprendimientos exitosos.

4. A diferencia de lo que podria pensarse colectivamente, el emprendedor, futuro empresario,
estd bien visto por la opinion publica, aunque pareceria que la formacion universitaria tiene
un efecto negativo en lo que refiere al estimulo a emprender.

5. Se percibe la innovacion, como elemento importante en el éxito de los emprendimientos.

6. Los emprendimientos de alto crecimiento en los paises de reducidas dimensiones de mer-
cado interno estan necesariamente obligados a focalizar parte importante de su desarrollo
hacia mercados externos.

7. Emprender no es algo genético, el emprendedor se hace y por lo tanto, su apariciéon y desa-
rrollo exitoso depende, al menos en parte, de variables controlables.

8. A continuacion, nos concentraremos en aquellas variables que pueden ser influenciadas
por un agente en particular, la Escuela, en las etapas iniciales de formacion.

La Escuela como agente formador de emprendedores exportadores

De las tres dimensiones de trabajo del esquema de Christensen, la Escuela puede actuar en
dos de ellas: Recursos y Valores.

Recursos: la Escuela debe aportar a los alumnos conocimientos sélidos. Su principal aporte
es que las personas sepan lo que tienen que saber. Como ya se explico antes, “ver” la oportuni-
dad exige saber acerca de algo, y ese algo siempre va a estar apoyado en conocimientos bdsicos.
En concreto, una poblacién de ciudadanos que sepan menos matematicas, logica, expresion
escrita, idioma inglés, y el resto de materias fundamentales que otra poblacién de similar ta-
mafio y edad, se encontrara en inferioridad de condiciones de descubrir oportunidades. Por
otra parte, esto que parece obvio, no lo es. La tendencia en los tltimos 25 afios, de ver la Escuela
como un simple lugar de socializacién en el cual los educandos no van con el fin de adquirir
una serie de conocimientos basicos ha destrozado las posibilidades de “hacer” de muchos adul-
tos actuales. Es fundamental que la Escuela recupere su papel tradicional, de ensenar lo que
los educandos deben aprender, sin distraerse en acciones sociales que han de ser vistas como
complementarias pero no fundamentales.

Valores: a muy temprana edad se desarrolla la escala de valores de los individuos. Esta queda
conformada debido a multiples factores, pero no menor es la influencia que la aceptacion acerca
de que el afan de logro, el animo de superacion y la autoestima tienen en la capacidad de afrontar
desafios. La Escuela esta obligada a hacer sentir a los educandos que el esfuerzo retribuye, que
los que obtienen mejores resultados en las notas son los que se han esforzado mas, que no da
lo mismo hacerlo bien que hacerlo mal. En este sentido, ni siquiera la familia esta en mejores
condiciones de colaborar a esta inculcacion de valores. Entrenarse dia a dia en un ambiente en
que el esfuerzo es reconocido como motor de resultados tiene muy poco que ver con teorias
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pedagogicas que apuntan hacia el igualitarismo y hacia el castigo al que destaca. Por tltimo, gran
parte de los fracasos en los proyectos ambiciosos se dan debido a que cuando nacen como idea
ya lo hacen de una dimension tan reducida que aunque triunfen se vuelven un fracaso. Pensar en
emprendimientos con foco en el exterior necesarimente exige pensar en una persona que conci-
be como valido asumir riesgos, para ello, es necesario que haya llegado con una alta autoestima,
acostumbrado a vencer obstaculos, los cuales habran de haber sido puestos ante él no por las
circunstancias de la vida, sino en forma gradual, creciente, por los encargados de su educacion.

Conclusiones

Se han analizado las caracteristicas e importancia de los emprendedores y la actividad empren-
dedora, particularmente aquella que mayor impacto tiene en el desarrollo econémico. También
se ha constatado que los emprendedores uruguayos presentan un perfil llamativamente similar
al de los emprendedores chilenos, y ambos se encuentran entre los emprendedores mas innova-
dores de todos los paises estudiados a nivel mundial por el GEM. La busqueda de nuevos mer-
cados y la exportacion estan intimamente vinculadas, particularmente para un pais de pequenas
dimensiones como Uruguay y tal como surge de la informacién del GEM a nivel mundial.

También se ha visto que Uruguay es un pais en donde la actividad empresarial es valorada,
pero donde la formacidn superior ejerce un efecto desestimulante sobre la misma. La informa-
cién disponible nos indica que esa falta de atractivo de la actividad emprendedora para aquellos
que mayor formacién han recibido puede obedecer a la existencia de opciones atractivas, pero
también es posible que obedezca a carencias en los aspectos formativos. Por dltimo se ha hecho
referencia a los nuevos enfoques en materia de la comprension y estimulo de la actividad em-
prendedora. En el marco de este enfoque no es cuestion de buscar personas arriesgadas, sino
capacitar adecuadamente, entrenando a los futuros hombres de negocios para que sean capaces
de identificar oportunidades, estén preparados para superar los obstaculos y aprovechandolos
para generar soluciones innovadoras que puedan ser empleadas mas alla de las circunstancias
concretas en que tuvieron su origen. Es una formacién que requiere identificar las fortalezas y
debilidades de cada individuo, y en funcién de ello disefiar programas de desarrollo especificos.
En suma, es necesaria una formacion que parta de la individualidad, y que desarrolle las capaci-
dades a partir de una formacién personalizada. En estos aspectos, durante la etapa inicial de la
vida, el agente Escuela es quien lleva sobre sus hombros la mayor responsabilidad.

Este articulo ha intentado marcar una linea de trabajo sobre un fenémeno de particular
interés. Lo ha hecho a partir de adoptar modelos tedricos que parece tener una aceptacion
importante a nivel académico. Cuando ha sido posible se ha apoyado en andlisis empiricos y
cuando se ha encontrado con fronteras no exploradas, como el caso de la formacién inicial,
ha preferido sugerir acciones mas que aportar conclusiones. Los autores se sentiran que han
contribuido si a partir de este aporte, el papel de la Escuela como agente de cambio hacia una
poblacién que mire el mundo exterior no sélo como una oportunidad para emigrar sino como
un campo de trabajo hacia el cual desarrollarse desde el propio Pais, se volviera un tema de
discusion serio y sostenido.

Por altimo, corresponde agradecer a la Unién de Exportadores por promover este tipo de
actividades, animdndola a que lo siga haciendo, sumando en el esfuerzo a la Empresa y a la
Academia, pilares fundamentales del desarrollo sano y sostenido de la sociedad.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo analizar el impacto que ha tenido el crecimiento
del sector transporte y la logistica en el desarrollo y crecimiento de la actividad portuaria.

Se considera que este trabajo contribuye a reafirmar la importancia en si de la actividad
logistica y del transporte para la competitividad de las empresas exportadoras junto a la rele-
vancia de los costos de dicha actividad para el logro de mejores posicionamientos competitivos
de las mismas

Se busca identificar los costos del transporte y la logistica para una cadena productiva,
estableciendo un marco analitico para determinar pasos a seguir para empresas, grupos de
empresas, y gobierno. Esto desencadena en un anélisis de los beneficios y de las oportunidades
de mejora de manera de poder desarrollar estrategias conjuntas y poner a disposicién una
herramienta para el andlisis de los costos de transporte y la logistica.

Para desarrollar este estudio se recurrio a distintos integrantes del sector publico y el sector
privado, informacion especializada disponible y conocimiento acumulado realizado..

Finalmente, considerando los elementos anteriormente mencionados y los datos recabados
a lo largo de la investigacion, se presentan las conclusiones haciendo hincapié en que resulta
necesario el desarrollo de estrategias, evaluando aspectos de crecimiento macroeconémico,
mejora de gestion y servicios a través de plataformas informaticas dindmicas e interrelacio-
nados.

La Globalizaciéon Econdmica y la evaluacién del Comercio Internacional introdujeron
grandes cambios e impulsos al transporte maritimo con el fin de atender un flujo de bienes
creciente entre mercados distantes.

En el comercio mundial existe un precio de produccién de un bien y un precio de consumo
en el lugar de destino, que contempla los costos y beneficios de todos los actores de la cadena
de distribucién y venta, que vincula al comprador con el vendedor, ejerciendo una fuerte inci-
dencia en las cadenas logisticas seleccionadas. En consecuencia el conocimiento de las mejores
rutas constituye una ventaja competitiva de los operadores logisticos internacionales.

El acceso a nuevos mercados por parte de un exportador no se limita al conocimiento de
la demanda y el precio de venta, sino que es necesario profundizar y asesorarse en las cadenas
logisticas competitivas, que permitan el impulso del sector exportador en un mercado donde
no sélo existe la demanda sino que debe ser viable el abastecimiento. A nivel gubernamental
los organismos de promocién de las exportaciones asesoran a sus industrias o productores en
la seleccion de los mercados mas convenientes con el fin de obtener la mayor rentabilidad del
productor, siendo clave la generacién de una politica de reinversion sectorial de manera de
sostener las corrientes exportadoras.

Las cadenas logisticas ya no son variables simples asociadas a los modos de transporte, sino
que se vinculan a elementos intangibles del producto como ser el seguro, la financiacion, los
ciclos de venta, y otras variables que hacen a la mejora de la competitividad del exportador.
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Los paises y los puertos buscan posicionarse en las rutas del trafico maritimo mundial
como puntos de conexion y enlace entre diferentes modos de transporte, teniendo como ob-
jetivo la integracion regional y econdmica. Es por ello que la infraestructura en transporte
constituye una herramienta para dinamizar las economias locales y regionales, atento a la fa-
cilitacion de la exportaciéon de produccién de valor agregado o minerales que requieren de
procesos eficientes.

A nivel internacional existen restricciones a los presupuestos de infraestructura de trans-
porte que se buscan compensar con inversiones privadas, las cuales se orientan al control y
operacion del transporte terrestre y ferroviario, vinculado a la Terminal portuaria.
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2. CADENAS DE ABASTECIMIENTO:
Hacia conceptos de sistemas logisticos integrados.

La Distribucion Fisica Internacional de mercaderias constituye un proceso clave para los
puertos, debido a su fuerte incidencia en la competitividad del comercio exterior uruguayo,
ya que convierte los servicios tradicionales y esenciales para el comercio internacional (trans-
porte, manipuleo de materiales, empaques, control de inventarios, localizacion de plantas y
almacenes, procesamiento de pedidos, prondsticos de mercado y servicios al consumidor) en
procesos con actuacion sinérgica dentro de un sistema de distribucion fisica.

Los subprocesos principales de la cadena de DFI son por un lado el transporte y por otro
lado la logistica y el almacenamiento de productos terminados. Asimismo se identifican como
subprocesos secundarios o conexos el servicio de proteccion de la mercaderia (el embalaje, el
marcado y la unitarizacién), manipuleo, seguro, y elaboraciéon de la documentacion.

Esta evolucion hacia un concepto de logistica se vio impulsada por un lado por el desa-
rrollo tecnoldgico de la informacién y la aplicacién de técnicas analiticas, lo cual permitié
la construccion de modelos y la simulacién de nuevos sistemas de anilisis de los canales de
comercializacién/distribucion.

Proveedor Transporte .Proces.o Distribucion Cliente
industrial

En concordancia con las tendencias mundiales y regionales, se han tercerizado la ejecucién
de estos subprocesos en el sector privado, en donde la Autoridad Portuaria mantiene la respon-
sabilidad de impulsar los cambios que aseguren a sus puertos y sus comunidades portuarias
una gestion integral y fluida de las mercaderias. Por esto es fundamental contar con una parti-
cipacion publico-privada que opere sin demoras y errores ya que mientras mas rapido fluyan
la informacidn, las decisiones y los materiales en la cadena, mds rapido se podrd responder a
los pedidos de los clientes o ajustarse a los cambios de la demanda en el mercado.

Esto hara a los puertos mas productivos, se gastara menos tiempo en emergencias y en co-
ordinaciones, y habra mas tiempo disponible para planear e iniciar actividades competitivas.

Uno de los mayores desafios que se le presentan al sector privado es el desarrollo de estra-
tegias para la consolidacion de una oferta 4gil, eficiente y segura de los servicios logisticos y de
transporte, renovando y modernizando su flota. Asimismo deberd impulsar y participar en el
desarrollo de sistemas de informacion logistica.

En cuanto a la situacion internacional se da una reestructura de los sistemas logisticos, debido
a que las empresas empiezan a centralizar los inventarios y comienzan a utilizar en mayor medi-
dalos puertos y aeropuertos como concentradores de los mismos (hubs y plataformas logisticas),
con traficos preponderantes de transbordos, lo cual trajo aparejado el desarrollo de los medios
de transporte, el desarrollo de infoestructuras e intercambio electrénico de datos. Esto es conse-
cuencia de la importancia que ha ido adquiriendo el concepto de trade off y de costo total en la
cadena de abastecimiento ya que los que se busca es proporcionar utilidades de tiempo y lugar.
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3. TRAZABILIDAD Y SU VINCULACION CON LA ADUANA

En los puertos se encuentran las vias correspondientes a todos los modos de transporte ex-
cepto el aéreo, configurando nodos de transferencia de la red de transporte. Para asegurar esta
transferencia de mercaderias de un modo a otro y permitir la perfecta integraciéon entre los
modos de transporte que confluyen en él, el puerto debe suministrar conectividad, salvando el
hueco entre los diferentes medios de transporte en términos de frecuencia, capacidad y tiempo
de espera. Para ello debe disponer de la infraestructura necesaria, el equipo adecuado para la
manipulacién de carga y las instalaciones para el almacenaje.

De esta manera se configura la cadena integrada de transporte, desembocando en el con-
cepto de intermodalidad, lo cual implica la utilizacién de al menos dos modos diferentes de
forma integrada dentro de una cadena de transporte puerta a puerta, combinandolos de la
manera mas eficiente posible. Esta reorientacion del rol de los puertos implica que las admi-
nistraciones dirijan su gestion a satisfacer mejor las necesidades de sus clientes, disminuyendo
los costos portuarios y aumentando la seguridad y confiabilidad de los servicios.

El puerto debe ser entendido, asi, como una Plataforma Logistica con un papel activo en
la cadena de valor, donde se promuevan nuevos negocios y se logren captar nuevos clientes en
base a ventajas competitivas para el acceso a mercados.

Es importante tomar en consideracion que la concepcidn filosofica de integracion fisica de
la cadena de transporte y logistica del comercio es viable si se sustenta en sistemas informati-
cos integrados. El objetivo del desarrollo de este software se orienta a suministrar informacién
de caracter obligatorio para los agentes integrantes, que facilite el comercio y las operaciones.

Para ello resulta vital consolidar un Sistema de Informacién en la comunidad que comparta
los valores y objetivos de seguridad, trazabilidad, sistemas de informacién y liderazgo en las
actividades y tecnologias vinculadas al comercio exterior, de manera de promover la eficiencia
y el desarrollo de los puertos.

Asimismo al considerar la concentracion de clientes a nivel internacional donde la certifi-
cacion del origen, el proceso de exportacion, donde existe una fuerte orientacion a los progra-
mas de garantias de calidad, los cuales contribuyen a la “confianza pais”, aparece la necesidad
de implementar un marketing dirigido a los tomadores de decisiones respecto a la oferta
exportable pais..

Es vital que se promueva y fortalezca el involucramiento de los operadores privados (navie-
ras, camaras empresariales, tradings e industrias), de las Aduanas y de los organismos de con-
trol, en la busqueda de obtener mejoras en el marco de la logistica, de forma de incrementar la
oferta de servicios y agregado de valor en las cadenas de distribucion.
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SISTEMA
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AGENTES DE LA
CARGA Y EL PASAJE

INTERCAMBIO COMERCIAL

Uno de los conceptos importantes es el de la Trazabilidad, que de acuerdo al Codex Ali-
mentarius define a la trazabilidad como la habilidad para seguir el movimiento de un alimento
a través de los pasos especificos de produccion, procesado y distribucion. Es decir que consiste en
contar con informacién de todos los procesos productivos, de manipulaciéon y de transporte
asi como de toda otra caracteristica que permita individualizar de manera especifica las distin-
tas etapas productivas de un producto desde su origen.

Este requisito es actualmente solicitado por diferentes paises y mercados del mundo, en
particular, los pertenecientes a la Unién Europea que implementaron esta exigencia para el
ingreso de productos alimenticios en el bloque.

Al incorporar la informacién de trazabilidad, los productos podran ingresar en aquellos
mercados donde las exigencias de calidad son cada vez mas altas y las normas vigentes la exi-
gen. Un producto trazado lleva informacion vertida por el productor sobre la inocuidad y la
calidad de un alimento, tornandose en un instrumento comercial fundamental para detectar
un lote de mercaderia que presenta alguna dificultad y permitir su identificacion y retiro del
mercado.

La aplicacion de este nuevo concepto permitird a los empresarios cumplir con las exigen-
cias de los mercados internacionales e incrementar los volimenes y destinos de exportacion
de sus productos.

A nivel mundial, el incremento de los flujos comerciales y la diversidad de las mercaderias
intensifican las exigencias de los destinatarios finales en cuanto a la agilidad y seguridad para
las operaciones aduaneras. Es por ello que es de vital importancia que el concepto de trazabi-
lidad se aplique sinérgicamente con la gestién de la Aduana, la cual tendera a un proceso de
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modernizacién, donde se deben encontrar férmulas de equilibrio entre facilitacion y fiscaliza-
cidn, conciliando tanto los intereses del sector publico como los del sector privado.

El Programa de modernizaciéon de la Aduana Uruguaya esta basado en un marco norma-
tivo para asegurar y facilitar el comercio global aprobado por la Organizacién Mundial de
Aduanas (OMA) en el afio 2005, el cual recoge la experiencia de 169 paises. Este programa de
modernizacion apunta a un fuerte compromiso entre actores publicos y privados vinculados a
las actividades logisticas y al comercio exterior. Este compromiso necesita sustentarse en el uso
de herramientas de gestion y tecnologia de punta a fin de facilitar el flujo de bienes y servicios,
con la adecuada trazabilidad de las mercaderias.

Para esto la Aduana prevé reducir los costos de las transacciones a la vez que incrementar
la seguridad juridica y operativa de sus procedimientos, ofreciendo mas y mejores servicios de
informacién, manejando antecedentes con el objetivo de poder confeccionar perfiles de riesgo
y asi detectar con el mayor grado de certeza las posibles irregularidades.

Acompaiiado a esta fase de transicion se encuentra la modernizacién de infraestructura
para crear un centro de operaciones en el edificio de Aduanas, el cual contara con financia-
miento de organismos internacionales.

Desde este centro de operaciones se controlaran todos los dispositivos del sistema de con-
trol inteligente (sistema de analisis de riesgo), el cual incorporara el seguimiento satelital de
contenedores (trazabilidad) e inspecciones puntuales mediante analisis estadisticos. Todo este
nuevo esquema involucra la aplicacion de sistemas EDI (Electronic Data Interchange).

El Intercambio de Datos Electrénico (EDI) ha transformado el modo que las empresas y
autoridades conducen el negocio a través del mundo. Este procedimiento permite el cambio
rapido y eficiente de la informacién, tornando a las empresas mas competitivas.

Estos aspectos a implementar haran de la Aduana un organismo verdaderamente promotor
del comercio exterior del pais, ya que seria el inico dérgano que cuenta con todas las estadisti-
cas de estas operaciones y la informacion que se proporcionard no sélo permitird conocer qué
se esta comprando, qué se estd vendiendo y qué mercaderias transitan por nuestro territorio,
sino también saber con quiénes se esta negociando.

La adopcién de este compromiso contribuird a dinamizar y optimizar la operativa por-
tuaria ya que la utilizacién de scanners, sistemas EDI y la utilizaciéon de tecnologia de se-
guimiento satelital de las cargas, la cual permitira la trazabilidad de las mismas, ayudaran a
eliminar inspecciones pesadas y pérdida de tiempo, abaratando y agilitando las transacciones
comerciales.
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4. LA SEGURIDAD COMO HERRAMIENTA DE MARKETING

El presente capitulo se propone revisar el modo en que la funciéon o proceso de Customer
Service se ha relacionado con el concepto de seguridad en las empresas y con el conjunto de
procesos logisticos.

En primera instancia se define Customer Service “como el proceso de proveer beneficios de
valor agregado a la cadena de abastecimiento de manera efectiva en términos de costos”. Di-
cho concepto es la base de sustento para obtener la satisfaccion del cliente y donde el servicio
al consumidor juega un importante rol como elemento que desarrolla y mantiene la lealtad y
satisfaccion continua del cliente a través de un servicio con valor agregado.

Es asi que la calidad y la seguridad con el que las empresas cuentan para controlar su cade-
na exportadora les ofrece un reconocimiento a nivel internacional, constituyendo una herra-
mienta clave en la promocién en los mercados internacionales.

En este proceso el gran desafio que se plantea es pasar de operar con ventajas comparativas
basadas en la disponibilidad transitoria de recursos naturales a operar con ventajas competi-
tivas que sean el resultado de la especializacidn, la innovacién y la creacion de valor. En suma,
para potenciar dichos beneficios es necesario ir mas alla, invirtiendo en el capital humano, el
entorno y las relaciones con los distintos integrantes de las comunidades.

La innovacién tecnoldgica tiene el papel central de mejorar la eficiencia y eficacia de las
cadenas agroalimentarias para adaptarlas a las nuevas exigencias de los mercados, siendo la
calidad el principal comin denominador en la carrera de la competitividad internacional.

Este compromiso se resuelve a través de varios caminos: la homogenizacion y estandariza-
cion de los niveles internacionales de calidad; la diferenciaciéon de productos; y las nuevas for-
mas de coordinacion (trazabilidad) que deben ser implementadas para acceder a los mercados,
planteando exigencias especificas en las areas tecnologica, de logistica e informatizacion.

La diferenciacion del producto no solamente se logra en términos de calidad asociada
al origen (trazabilidad), previniendo fraudes, adulteraciones e incrementando la seguridad,
sino también a través de la eficiente gestion de los recursos naturales, evaluando y evitando el
impacto negativo de las actividades agricolas sobre el medio ambiente. Esto se desprende del
hecho de que tanto la innovacion, el aprendizaje, el mejoramiento tecnoldgico, las instituciones
y otros intangibles son los factores que mas contribuyen al desarrollo.

Se sindica a la seguridad como herramienta de marketing, la seguridad asociada a la cali-
dad e inocuidad, constituyéndose en la actualidad en imperativos para los mercados interna-
cionales.

En definitiva toda empresa necesita producir con calidad, buscar la consistencia, encontrar
la diferenciacion y satisfacer las demandas referidas a:

- alta calidad de los alimentos
- vida util adecuada

- alimentos libre de aditivos artificiales
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- alimentos que transmitan fuerte vinculacion con la naturaleza

- con aceptabilidad sociocultural

- alimentos inocuos

- alimentos producidos con tecnologias que contemplen el medio ambiente.

La estrategia de Uruguay en cuanto al posicionamiento a nivel internacional es promover a
Uruguay como pais clasificado como de Riesgo Insignificante y libre de aftosa con vacunacién
de manera de posicionar la Cadena Carnica Uruguaya como proveedora de productos de ca-
lidad reconocida por el control de sus procesos y la flexibilidad de adaptacion a las demandas
de los consumidores.
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5. CADENA DE ABASTECIMIENTO DE LA CARNE
Ejemplo referencial

Es un sistema abierto, que estd compuesto a su vez por la industria frigorifica, productores
ganaderos, Estado (a través de INAC) y los diferentes canales de venta.

La calidad en las cadenas de abastecimiento de la produccién agroalimentaria es una ten-
dencia que apunta a lograr mejoras sustantivas en el producto final que llega a los consumido-
res, en el cumplimiento de los estindares comprobados y los objetivos de calidad.

Es claro que las cadenas productivas se tornan en ejes de desarrollo agroindustrial, como
cadena integrada donde existen claramente una estrategia, coordinacion en los abastecimien-
tos y secuencias de agregado de valor.

;Como deberia la empresa abastecerse? Elementos a tomar en consideracion:

- Localizacién y tipos de instalaciones productivas

- Qué fuentes de suministros se van a utilizar

- Localizacion y dispersion geogréfica de cada mercado para alcanzar el 6ptimo

- Nivel de servicio al cliente en cada punto del canal

- Numero, tamaio y localizacion de los puntos de mantenimiento de inventarios

- Seleccidn del canal de comercializacién

- Seleccion de un sistema de planeamiento , coordinaciéon y administracion logistica
Oportunidades al aplicar un sistema de trazabilidad en las cadenas de abastecimiento:

- Posicionar a Uruguay como un abastecedor confiable de carne al mundo, respondien-
do a las nuevas exigencias del mercado mundial.

- Mejora la gestion productiva de los establecimientos agropecuarios.
- Mejora el control y erradicacién de enfermedades.
- Respalda los programas de aseguramiento de calidad.

Enla actualidad, el comercio de la carne vacuna depende de la calidad del producto, el acce-
so seguin regulaciones a los mercados y la competitividad. La seguridad del consumidor se ha
convertido en una de las cuestiones mas criticas y prioritarias de la cadena de abastecimiento
alimentaria.
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La correcta identificacion de las nuevas exigencias de los mercados que amenazan el co-
mercio carnico y la elaboracién de un plan de accién adecuado pueden tornar las amenazas en
oportunidades. Dichas oportunidades no sélo se restringen a la preservacion de los mercados
valor, sino ademads a aportar nuevos elementos de gestion que permitan mejorar la productivi-
dad ganadera y el control nacional de enfermedades.
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6. LOCALIZACION Y COSTOS REGIONALES

La logistica internacional de exportacion esta asociada al factor de localizacién de la pro-
duccién y su cercania a los puntos de embarque. Si se analiza el posicionamiento de dos ex-
portadores pertenecientes a un mismo bloque econdémico se encuentra que los aranceles y los
factores fito-sanitarios, asi como también las cuotas de mercado para el acceso de sus produc-
tos, es similar.

En funcién de disponer de condiciones similares de externalizacion de la producciéon una
de las variables que determina diferencias en la competitividad, se vincula a los costos logis-
ticos de exportacion. En este concepto se incluyen los costos de servicios y transporte que se
incorporan en el precio del producto terminado para el consumidor final o el comprador.

En el caso particular del MERCOSUR, Uruguay y Paraguay representan paises que por su
dimension geografica y econdmica tienen asimetrias con sus socios.

Analizando una industria que disponga localmente de la base de produccién y asumiendo
que los factores productivos, los recursos y mano de obra entre otros son de una eficiencia
relativa, similar y se pueden apreciar a través de los estudios realizados por CEPAL los costos
de ineficiencia de una cadena logistica fluvial.

Si se evalua el esquema de costos de exportacion presentado en la planilla tipo del caso
para Uruguay y en base al citado estudio es sencillo concluir el diferencial de costos para un
exportador paraguayo.

Cuando existen trasbordos de mercaderia en los puertos se consideran como puntos de
enlace del transporte maritimo en su contrato internacional y no es usual la aplicacién de tasas
o impuestos en los paises de transito de la ruta.

En caso de aplicarse tarifas portuarias a las cargas en transito las mismas son sensiblemente
inferiores a los cargos locales ya que se adicionan a las tarifas y costos del puerto de embarque.

El transporte desde el punto de fabricacion al puerto de embarque de ultramar puede efec-
tuarse por diferentes modos de transporte y en todos los casos dicho costo prorrateado incide
en el costo por tonelada del producto.La linea de conexién de la produccién al puerto de ultra-
mar representa los costos de la fase inicial del transporte a puerto.

En un pais sin salida a ultramar como es el caso de Paraguay existen alternativas de co-
nexion por ferrocarril, barcazas o carretera los cudles tienen ventajas y desventajas.

La localizacién de una industria en Uruguay representa costos logisticos menores a otras
zonas de América Latina en virtud a la proximidad y acceso a puerto de ultramar con conexio-
nes internacionales.

No obstante la validez de este analisis, cada producto y cadena alternativa de transporte
ofrece condiciones de servicio, gestion administrativa y tiempos que en definitiva se suman a
la competitividad sin ser cuantificables en una planilla de costos tradicional
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Si se consideran productos con valor FOB en el entorno de los 1.500 ddlares americanos
la incidencia de localizacién por el tramo de conexién a ultramar en zonas del hinterland se
sitian en un 1 % del valor tonelada del producto.

Las ineficiencias o sobrecostos de la operacion logistica fisica y documental asociado a la
falta de certeza de una ruta logistica son factores que constituyen la mayor debilidad de loca-
lizacién de una industria.

El analisis particular efectuado permite confirmar que en el caso de Uruguay para la in-
dustria exportadora los costos logisticos de la cadena para el embarque de la produccion se
integran mayoritariamente con servicios aunque puntualmente pueden incluir demoras que se
traduzcan en un mayor costo de transporte local.

Los elementos de competitividad industrial para la localizacién de industrias en Uruguay
para la exportacién encuentran en la cadena de servicios para la exportacién una ventaja
competitiva muy fuerte.

Si bien puede detectarse valores relativos altos en algunos items asociados al transporte
si se analizan individualmente, cuando se integran a la cadena y se comparan con valores de
fletes internacionales para el producto o valor de comercializacion se obtiene un total porcen-
tualmente competitivo.

Corresponde a los sectores exportadores negociar a nivel internacional en los mercados y
en funcién de los volumenes exportables negociar los valores de referencia presentados en el
trabajo.

Corresponde a las naciones asegurar que los costos del estado tengan una incidencia baja
en la cadena de costos logistico y eliminar las ineficiencias asociadas al tiempo de los servicios
o flujos documentales de control previos al embarque.

6.1 Costos
EXPORTACION CARNE VACUNA ENFRIADA

Contenedor 40°
Peso Neto Mercaderia Cont. (Ton) 25,5
Peso Bruto Mercaderia Cont. (Ton) 29,8 Peso cont. 40 High Cube: 4,3 Toneladas
Cont. Cont/DUA 1
Valor FOB (U$S) 71,400
Valor FOB (U$S Acont.) Neta 2.800
Destino USA Puerto Costa Este
Contrato de flete maritimo “liner terms” Puerto - Puerto Generalmente
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COSTOS PORTUARIOS CONEXOS USS/Cont 40°

ANP 150
Tarifa 1.4 a la mercaderia 189
INAC 428
BROU 36

Comisén Contralor de las Exportaciones 36

FIS 714
1% Sobre valor FOB declarado para la exportacion 714
Guia de transito 5,74
Despachante de Aduana 193
Comision y Gastos de despacho 193
Flete Maritimo 3000
PBIP 15

(Proteccion de Buques e Instalaciones POrtuarias) 15

Grafica 1: Exportacién Carne Vacuna — Costos Portuarios y Costos Conexos

EXPORTACION CARNE - COSTOS PORTUARIOS CONEXOS
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7. CONCLUSIONES

Para realizar el analisis del presente trabajo se tom6 como punto de partida el demostrar la
importancia que han adquirido el transporte y la logistica en la cadena exportadora.

En base al estudio presentado se puede inferir que dichos sectores se han incrementado iden-
tificiandose como factores determinantes del funcionamiento de un proceso de abastecimiento, a
los costos, los plazos y la calidad, Aqui el rol de la I & D, ha resultado clave, a través de la mejora
de la gestion productiva. Asimismo la seguridad asociada a la calidad e inocuidad es imperativa
de los mercados internacionales y constituyen la mayor preocupacioén del mercado objetivo.

No obstante es necesario seguir avanzando en el concepto de Optimizacién Global hacien-
do hincapié en que cada miembro conozca y entienda los procesos de los otros actores involu-
crados y entienda el efecto que su accionar puede tener en el funcionamiento de los otros. De
esta manera se logra aplicar en conjunto con los sectores productivos herramientas de gestion
estratégica que permitan trabajar en actividades de nuevos mercados.
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