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Conociendo el sector de la micro, pequefia
y mediana industria lactea del Uruguay
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01_RESUMEN

Este estudio es una aproximacién al conocimien-
to de la estructura y dindmica del subsistema
integrado por las industrias -receptoras de leche-
de tamano MIPYME* de la cadena lactea urugua-
ya. Utilizando “entrevistas en profundidad’] se
relevaron 23 de las 29 industrias lacteas Micro,
Pequena y Mediana (MIPYMES) registradas, lo
cual permitié conocer este subsistema en dimen-
siones como antigliedad, origen y tamano (volu-
men de leche procesada, mano de obra directa
empleada). Asi mismo, se identificaron claves
relativas a las estrategias empresariales utiliza-
das, tanto referidas al abastecimiento de leche,
insumos y servicios, como de elaboracion de pro-
ductos, sistemas de comercializacion y mercados
destino. Se aportan lineamientos relacionados al
acceso y utilizacion de factores de competitividad
en estas empresas, vinculados a la “nueva econo-
mia del conocimiento’, como lasTIC, capacitacion
y asistencia técnica y se sondea su grado de inter-
accion empresarial con otras firmas, con asocia-
ciones empresariales y/ o gremiales y con depen-
dencias publicas y publico-privadas del Estado
que de una manera u otra intervienen en este sec-
tor de la economia.

* Micro, pequena y mediana empresa
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En otro orden, el trabajo sistematiza las principa-
les metas y restricciones al crecimiento visualiza-
das por los empresarios, el nivel de inversion rea-
lizada y las expectativas de desarrollo.

A partir de la informacién recabada, y tomando
como unidad de analisis los encadenamientos
involucrados en torno a las industrias lacteas
MIPYMES (productores-industrias-comercio-con-
sumo doméstico-exportacion), puede visualizarse
el significativo rol que cumplen los mismos den-
tro de la cadena lactea y la economia en su con-
junto. Bajo este enfoque, se aportan algunas line-
as de accién que buscan contribuir para la mejo-
ra de la competitividad de este subsistema de la
cadena lactea uruguaya.



Conociendo el sector de la micro, pequefia
y mediana industria lactea del Uruguay

02 INTRODUCCION

El sector industrial lacteo del Uruguay tiene la
caracteristica de presentar un alto grado de con-
centracién de la captacion de la leche, en el primer
semestre de 2012 las nueve empresas industriales
mas grandes captaron cerca del 95% de la leche
remitida (Bagnato y Pedemonte, 2012). El restante
5% es captado por unas 29 industrias MIPYMES
(micro, pequena y mediana empresa)1 ubicadas
principalmente en el suroeste del pais y orienta-
das fundamentalmente al mercado interno.

Esta diversidad en cuanto al tamano, de una
importante cantidad de actores involucrados en la
fase industrial de la cadena lactea, ha sido poco
referenciada en la literatura nacional y aun menos
descripta con cierto nivel de profundidad. En
efecto, a partir de la revisién de bibliografia y de
entrevistas a referentes calificados se constata
que existe informacidén escasa y fragmentaria
acerca de lo que podria denominarse “subsiste-
ma de empresas elaboradoras MIPYMES de la
cadena lactea” Teniendo en cuenta lo significati-
vo de este conjunto de empresas desde el punto
de vista numérico en el total de industrias elabo-
radoras (que resalta su importancia como ele-
mento dinamizador de las economias micro-
regionales) asi como por su rol en el abasteci-
miento del mercado interno, se desarrollé este
trabajo exploratorio de caracter descriptivo con el
objetivo de aportar elementos para el conoci-
miento de la estructura y también de la dindmica
empresarial de éste sector empresarial.

Para el abordaje de la investigacion se optd por
utilizar el enfoque de cadenas agroalimentarias,
entendiendo las mismas como “entidades”; deli-
mitables como “sistemas gerenciables” De esta
manera, el conjunto de empresas o firmas objeti-
vo del estudio (las empresas elaboradoras
MIPYMES), son parte integrante de un conjunto
sistémico mayor que integra actividades que van
desde los insumos agricolas, pasando por el
agro, la industria, la distribucién, hasta el consu-
midor (Ordéinez, 2000).

En ésta investigacion se incluyeron uUnicamente
industrias elaboradoras receptoras de leche, que-
dando excluidas las queserias artesanales dado
qgue elaboran “queso artesanal’] definido segun
decreto 65/003 como “... (aquel) elaborado con
leche cruda, pasterizada o termizada, producida
en el predio, exclusivamente” 2

Las micro, pequenas y medianas empresas cons-
tituyen un sector de especial importancia en prac-
ticamente todos los paises — aunque esta varia
con el grado de desarrollo - por su contribucién al

1 Segun lo establecido en el Decreto N° 504/07del 20 de diciembre del
2007. A efectos ilustrativos, el limite superior que delimita este con-
junto del de las “grandes empresas” se determina con mas de 99
empleados y una facturacion anual neta mayor a 75.000.000 de U.I
(aprox. U$S 9:000.000).

2 Si bien las empresas de este conjunto en su gran mayoria pueden
clasificarse como MIPYMES, el hecho que por definicion no accedan a
leche extra-predial configura una fuerte especificidad de caracter tec-
nolégico y también empresarial. Esta caracteristica determina que
deba ser considerado un subsistema diferente al de las empresas
industriales que se abastecen de materia prima de terceros.

producto, su aporte a la generacion de empleo y
a una mayor igualdad en la distribucion de ingre-
sos, conjuntamente con su papel en el incremen-
to de la competencia en los mercados (Solimano
et col., 2007).

La literatura sobre la vinculacion de las PYMES
(pequenas y medianas empresas) y el desarrollo
economico, asi como la evidencia internacional,
“destaca que en la medida en que aumenta el nivel
de desarrollo de un pais (crece su ingreso por habi-
tante) el sector de las PYMES, como proporcion
del empleo y del producto aumentan y ademas su
grado de informalidad disminuye” (Ibid).

En Uruguay, y desde un marco conceptual centra-
do en el desarrollo econdmico local, entorno terri-
torial y competitividad sistémica, se plantea que
la participacién de las MIPYMES resulta funda-
mental en el tejido socioecondémico, sobre todo
por el efecto multiplicador que el buen desempe-
no de estas empresas tiene en el empleo y en las
economias locales (Ferreira, 2011).

Uruguay viene creciendo a valores inéditos en su
historia econdmica, con tasas acumulativas anua-
les del entorno del 5-6%. En el mismo sentido, el
desempeno de la cadena lactea registra una evo-
lucidon destacada dentro de los rubros agroindus-
triales, creciendo en los ultimos 5 afos en alrede-
dor de 30% en el acumulado anual para éste peri-
odo, medido en volumen de leche (INALE, 2011).

Asi mismo, diversos estudios sectoriales indican
las buenas perspectivas desde el punto de vista de
la demanda internacional de productos lacteos
para el corto y mediano plazo, asi como la fortaleza
del pais en cuanto a las claras ventajas comparati-
vas del sector primario o sea, un bajo costo de pro-
duccion relativo a otros paises (Chadadd, 2009).

Por otro lado y desde una éptica global, el merca-
do internacional de productos lacteos, principal
motor de la cadena, estad cada vez méas concentra-
do y dominado por pocas empresas que actlan
en gran escala, con tecnologias modernas, y des-
arrollan redes de suministro y distribucién de sus
productos a nivel global (lbid.).

Estas breves consideraciones apuntan a destacar
desde dos perspectivas, la pertinencia de hacer
foco en este subsistema de la fase industrial de la
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cadena: por un lado, dada la importancia que se
le otorga a las MIPYMES en el plano del desarro-
llo local y los entornos territoriales, por otro, los
desafios a nivel de competitividad que plantea
una actividad cada vez mas basada en la innova-
cién, la escala y la eficiencia en el uso de los fac-
tores y la tecnologia.

El objetivo general de este trabajo fue el de apor-
tar al conocimiento del subsistema particular de
la fase industrial de la cadena lactea integrado
por las empresas elaboradoras MIPYMES recep-
toras de leche.

Este objetivo general se subdivide en cuatro obje-
tivos especificos:

> Caracterizar el sector MIPYME lacteo nacional
en base a la descripcion de sus principales carac-
teristicas y determinando las perspectivas visua-
lizadas por los propios empresarios.

> ldentificar las principales oportunidades y limi-
tantes percibidas por los empresarios para el des-
arrollo de la actividad (de su empresa / del con-
junto de la cadena lactea en los entornos institu-
cional, organizacional y tecnoldgico), referencia-
do a los objetivos explicitados en la ley N° 18242
(Ley de Lecheria), de incrementar la produccion
de materia prima de calidad, la industrializacién y
la exportacion de productos lacteos.

> Determinar la existencia y el grado de relaciona-
miento con institucionalidad publica y publico-pri-
vada de apoyo a la cadena lactea: Ministerio de
Industria, Energia y Mineria (MIEM), Ministerio de
Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP), Instituto
Nacional de la Leche (INALE), Laboratorio
Tecnoldgico del Uruguay (LATU), Instituto Nacional
de Investigacion Agropecuaria (INIA), Uruguay XXI,
Uruguay Fomenta, Oficina de Planeamiento y
Presupuesto (OPP), Corporacion Nacional para el
Desarrollo (CND), Agencia Nacional de
Investigacién e Innovacién (ANII), otros.

> Generar una base de relacionamiento institucio-
nal con los tomadores de decision (directores,
gerentes y/o propietarios) de las empresas de la
fase industrial de la cadena lactea que a mediano
plazo potencie el didlogo publico-privado con la
institucionalidad de referencia.

1



03 METODOLOGIA

El procedimiento utilizado para la investigacion se
inicid con la revision y analisis de informacién
secundaria referida a historia, estructura y dinamica
de la Cadena Lactea en Uruguay, asi como estudios
sectoriales especificos. Luego se elabord y discutié
una pauta de entrevista adecuada a los objetivos
buscados (presentada en el Anexo 1). La informacién
primaria fue recolectada mediante entrevistas en
profundidad a los tomadores de decision de las
empresas (en algunos casos los propietarios, en
otros gerentes 6 técnicos con responsabilidad en
dicha éarea).

De acuerdo a los objetivos buscados y en base a la
hipotesis de trabajo de la existencia de una débil
interaccion de este colectivo con los sistemas publi-
co y publico-privado de articulacion de la cadena, se
optdé por seleccionar la entrevista en profundidad
como la técnica de recoleccién de datos mas apro-
piada. Asi mismo, se intenté en todos los casos con-
certar la entrevista con el mas alto nivel de decision
posible dentro de la empresa, cuestion que se logro
en la gran mayoria de los casos.

La entrevista permite conectar practicas con signifi-
cados, o sea que permite captar informacion experi-
mentada y absorbida por el entrevistado, al tiempo
que permite captar otros significados sociales y
generales (Merlinsky G., 2006). La informacién que
se obtiene es de caracter pragmatico, es decir, un
discurso actualizado en relacién a una practica
correspondiente (Merlinsky G., 2006). La entrevista
es una herramienta de caracter comunicativo se pro-
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pone captar significados que estan mediados por la
construccion que hacen los propios sujetos en base
a la experiencia (Merlinsky G., 2006).

Las entrevistas semi-estructuradas, como las abier-
tas, suponen una conversacién entre dos personas,
un entrevistador y un informante, dirigida por el
entrevistador con el propdsito de favorecer la pro-
duccion de un discurso conversacional continuo, y
con una cierta linea argumental del entrevistado
sobre un tema definido en el marco de una investi-
gacion (Merlinsky G., 2006).

Se buscé ademas tomar contacto con la totalidad del
universo de empresas elaboradoras MIPYMES (recep-
toras de leche) del pais. Para ello se recurri6 al registro
de industrias habilitadas proveniente del
Departamento Control Sanitario de Lacteos del MGAP
(Autoridad Sanitaria Oficial), complementado con el
listado de empresas industrializadoras (receptoras) de
leche que funcionan como agentes de retencion de la
prestacién pecuniaria que deben abonar los producto-
res lecheros (FFDSAL, Fondo de Financiamiento y
Desarrollo Sustentable de la Actividad Lechera; ley n°
18.100 del 23 de febrero de 2007).

Dado el caracter dindmico de ambos registros debido
al ingreso y egreso de industrias (por distintos moti-
vos, por ejemplo, nacimiento y cierre de empresas,
transito de la informalidad hacia la formalidad), se
considera relevante puntualizar que este conjunto de
empresas lacteas es el derivado de los registros
vigentes a setiembre de 2011.

11|
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Siendo que la entrevista fue de caracter volunta-
rio, se logré entrevistar a un 79% del total de
industrias MIPYMES lacteas (Cuadro 1), segun se

Empresa Ubicacion

detalla en el siguiente cuadro (el listado de empre- | Granja La Magnolia S.A. Colonia
sas contactadas se presenta en el Cuadro 2).
Colombo 1 S.R.L. Colonia
Las entrevistas fueron realizadas por dos miem-
bros del equipo, integrado por funcionarios del |polce Vita S.R.L. Colonia
INALE y del MIEM, en las propias empresas;
quienes tomaron registros de las respuestas Juan Manuel Haller Colonia
brindadas, y en base a las mismas se procedio a
sistematizar la mformac[on para el estudlo_de los Naturalact S.R.L. Colonia
datos relevados se optd por agrupar las indus-
trias en funcién del tamano de la empresa, sepa- . ]
randolas en micro, pequefna y mediana empresa, Ricosan S.R.L. Colonia
en funcién del criterio de Clasificacion de _ _
Empresas en el Uruguay, decreto N° 504/07 antes | Verytop S.A. (Naturalia) Colonia
mencionado (ver Anexo 3).
Granja Cosmopolita S.R.L. Colonia
En base a la clasificacion del total de empresas
relevadas clasificadas considerando el criterio |Caldem S.A. Colonia
antes mencionado, partiendo del numero de
empleados y la facturacion anual neta (ver || actinor S.R.L. Artigas
Anexo 3); los agrupamientos obtenidos se pre-
sentan en el cuadro 3. Pimor S.R.L. San José
Ricahu (De Ledén y Rodriguez) San José
Artisox S.A. Colonia
Establecimiento Los Ombues S.R.L. | Colonia
Richard Bevegni (Los Tamberitos) |Rio Negro
Pablo Veiga San José
Granja Brassetti S.R.L. Colonia
Granja Dulmer S.R.L. Colonia
Miriam Banchero (La Espanola) Colonia
Empresas MIPYMES totales 29 Ecomel S.A. San José
Empresas contactadas 29 Vicente Leonardi (Lacteos Dany) |San José
Empresas entrevistadas 23 Leanir S.A. Canelones
% entrevistadas sobre el total 79% Coleme Cerro Largo

Cuadro 1. Cantidad de empresas relevadas

Cuadro 2. Listado de MIPYMES entrevistadas

Cuadro 3. Cantidad de empresas encuestadas

en funcién del tipo de empresa.

Cantidad de empresas

Micro 2
Pequena empresa 12
Mediana empresa 9
Total 23

METODOLOGIA I

Figura 1. Localizacion de todas las industrias lacteas
de tamano MIPYME registradas
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04 CARACTERIZACION
DE LAS FIRMAS RELEVADAS

4.1 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS
INDUSTRIAS

En la muestra relevada se observo un claro predo-
minio de las pequenas empresas (mas de la mitad)
y las medianas empresas, las que en conjunto
agrupan un 91% de las entrevistadas (cuadro 3).

Otra variable relevada fue el origen del capital,
encontrandose que entre las medianas empresas
en dos casos existian capitales parciales o total-
mente extranjeros de origen regional.

Respecto a la tenencia de las empresas, solamen-
te una era de caracter cooperativo, las restantes
presentaban un o varios titulares.

4.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS
ENTREVISTADOS

Como forma de conocer con mayor grado de
detalle a los tomadores de decisiones o propieta-
rios de las industrias que participaron en las
entrevistas, se relevaron los cargos ocupados,
niveles educativos y edades de los mismos, lo
que se presenta agrupado por tipo de empresa en
el cuadro siguiente.

En 21 de las 23 empresas relevadas los entrevis-
tados fueron los responsables de la gestidon
empresarial. Solamente dos entrevistados no
tenian esta responsabilidad pero fueron faculta-
dos por los propietarios para asistir a la entrevis-
ta, y tenian bajo su cargo la gestidn operativa dia-
ria, por lo cual fueron considerados “referentes
calificados” para este trabajo.

Micro Pequena Mediana

Propietario 2 1 4
Director 0 1 1
Jefe produccion | 0 0 2
Administrador 0 0 1
Gerente 0 0 1

Cuadro 4. Cargo en la empresa de los entrevistados

15|



Conociendo el sector de la micro, pequefa
y mediana industria lactea del Uruguay

|16

80%

100% -—
4 e

60%

40%

20%

00/0 L]

Micro Pequefa Mediana

En general se observo que en la medida en que se
trataba de industrias de mayor escala los niveles
de formacién de los entrevistados eran mayores.
En el caso de las microindustrias relevadas una
de las industrias contaba con su propietario con
formacion primaria y la otra con secundaria.
Entre las pequenas la formacion de los entrevista-
dos se dividié entre secundaria y terciaria, mos-
trando mayores niveles que los anteriores.
Mientras que en los casos de las medianas indus-
trias se encontro un claro predominio de los nive-
les de educacion secundarios o superiores inclu-
yendo también formacion terciaria y universitaria
(ver figura 2).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40% -
30% -
20%
10%

0% T
Micro Pequenia Mediana

Figura 2. Distribucion porcentual de los entrevista-
dos segun nivel educativo por tipo de empresa

M Universitaria
Terciaria
m Secundaria

M Primaria

Respecto a las edades de los entrevistados se
encontré que el predominaron las edades entre
35 y 45 anos en las empresas micro y pequenas,
incluyendo a todos los pertenecientes a las micro-
empresas, y a una proporcion importante de las
pequenas. Mientras que en el caso de las media-
nas la distribucién se volco a titulares con mayo-
res edades, siendo especialmente prevalentes los
mayores de 45 anos (figura 3).

En términos generales los entrevistados en los
casos de las empresas pequenas y micro, fueron
en su mayoria los propietarios de las mismas,
presentaron edades que predominaban entre los
35 y 45 anos, y con niveles de formacién algo
inferiores a los de las medianas empresas. En el
caso de las medianas se contactd a los propieta-
rios en casi la mitad de los casos, respecto a la
edad y educacidon presentaron mayores niveles
que los otros entrevistados.

m Mayor de 55
m45-54
m35-44

o Menos de 35

Figura 3. Distribucion de encuestados
segun rango de edad por tipo de empresa

4.3 CARACTERISTICAS BASICAS
DE LAS EMPRESAS

Seguidamente se presentan las principales carac-
teristicas de las empresas analizadas clasificadas
en funcidn del tipo al que pertenecen. Entre las
caracteristicas que se exponen se encuentran, la
antigliedad, el origen, capacidad de procesamien-
to de leche y mano de obra.

4.3.1 ANTIGUEDAD Y ORIGEN

Referido a la antigliedad como elaboradores
industriales de lacteos las empresas se distribu-
yeron en estratos en funcion de los anos de las
mismas, los resultados obtenidos se presentan
en el grafico de la figura siguiente.

En términos generales se observo que la mayoria
de las empresas eran nuevas, contando con un
promedio de 14 anos. En el caso de las microem-
presas todas tenian menos de 10 anos de activi-
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Micro Pequefia

dad, con un promedio de 2,5 anos. Pasando a las
pequenas ya se visualizaron mas casos de empre-
sas de mayor antigliedad aunque claramente pre-
dominaron las empresas de menos de 10 anos, el
promedio fue de 11 anos. En el caso de las media-
nas, la distribucion fue mas homogénea, con
mayor predominio de empresas con mas de 10
anos y una importante concentracion entre las de
mas de 20 anos; su promedio fue de 21 anos.

Respecto al origen de las empresas se optd por
diferenciar los casos en que la empresa actual
provenia de una “produccion artesanal” (que pro-
cesaba su propia leche y paso a procesar leche de
otros tambos), los que surgieron de una industria

CARACTERIZACION ... I

anteriormente instalada (mediante una “compra-
venta” de activos entre privados, ya sea como
“relevo generacional” u otras circunstancias en
empresas de gestion familiar) y los que comenza-
ron un “emprendimiento nuevo’ realizando el
total de la inversion (ver figura 5).

En la figura anterior se destaca el hecho de que la
gran mayoria de las empresas realizaron una
inversion total en infraestructura (mas del 60%), y
casi un cuarto de las empresas surgieron del sec-
tor artesanal, el resto comenzd a trabajar en una
planta previamente instalada.

A su vez, la gran mayoria de los propietarios que
invirtieron en nuevos emprendimientos y quienes
adquirieron una empresa ya instalada pueden
considerarse “del sector” o vinculados a él fuerte-
mente. Solamente en 4 casos sus propietarios
eran empresarios que desarrollaban sus activida-
des “fuera del sector”

Figura 4. Cantidad de industrias
segln estrato de antigiiedad y
tipo de empresa

m+30
m20-29
H10-19
m0-9

Mediana

Figura 5. Distribucidon porcentual
de las industrias segun origen
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Cuadro 5. Capacidad instalada, volumen maximo,
elaboracion actual en términos de promedio de
las industrias de cada sector

Micro Pequena Mediana
Cantidad empresas 2 12 9
Capacidad Instalada 3000 8000 27000
Maximo Historico - 5700 25000
Procesamiento diario 600 3000 15800

En esta linea, solamente en una de las 23 empre-
sas existe la figura del “gerente” en la toma de
decisiones, siendo preponderante la figura del
propietario o co-propietario/director quien ocupa
dicha funcion en este subsector.

4.3.2 CAPACIDAD DE PROCESAMIENTO DE LECHE

Como forma de caracterizar las empresas analiza-
das respecto a su capacidad de procesamiento,
en el cuadro 5 se presentan medidas relacionadas
a la capacidad instalada de procesamiento, los
maximos histéricos alcanzados y los niveles de
procesamiento actuales.

La capacidad instalada de procesamiento determi-
nada como el promedio ponderados de las indus-
trias MIPYMES relevadas se situé en torno a 15.000
litros. En caso de las microempresas éste valor fue
de 3.000 litros encontrandose entre 2.500 y 3.500
litros. Mientras que las pequenas alcanzaron un
valor promedio de 8.000 litros, habiendo empresas
con un minimo de 5.000 y otras con el valor maxi-
mo de 15.000 litros, lo que muestra una importan-
te variabilidad respecto a las anteriores. La capaci-
dad promedio de las medianas se situé en 27.000
litros con un rango que vario entre 9.000 y 45.000
litros, lo que muestra una variabilidad de 5 veces en
el tamano entre las de menor capacidad y las de
mayor capacidad del estrato que puede haber esta-
do determinado por la presencia de algunas
empresas de mayor tamano en éste estrato.

El valor promedio de los maximos historicos de
procesamiento de leche de todas estas industrias
fue de casi 15.000 litros, considerando todos los
maximos histéricos alcanzados por las mismas.
En las pequenas el promedio de los maximos his-
téricos se situo en 5.700 litros, con un rango entre
1.500 y 9.000 litros. En las medianas el promedio
ascendio a 27.000 litros situandose entre empre-
sas que alcanzaron 9.500 litros y de 55.000 litros
como maximo (ver cuadros).

De acuerdo a lo declarado en las entrevistas, se
destaca el hecho de que las empresas micro rele-
vadas poseen claramente una capacidad instala-
da menor que las otras empresas. Su capacidad
promedio es de 3.000 litros mientras que su pro-
cesamiento diario fue de unos 600 litros (con una
capacidad instalada 5 veces mayor). En el caso de
las pequenas ésta relacion es cerca de 3, y en las
medianas de 1,7 veces. Lo que muestra que en las
empresas de menor escala la capacidad ociosa
(medida como la relacién entre la capacidad ins-
talada y el nivel de procesamiento actual) es
mayor que en las empresas de mayor tamano
(medianas).

4.3.3 MANO DE OBRA DE LAS EMPRESAS

Referido al componente de trabajo en las indus-
trias se relevé la cantidad de asalariados registra-
dos en el Banco de Prevision Social. En el cuadro
siguiente se exponen los resultados obtenidos y
una evaluacion respecto a la productividad de
este factor para cada tipo de empresas.

La cantidad de trabajadores involucrados entre las
23 empresas fue de 468 personas en el total, con-
tando con un promedio de 20 personas por indus-
tria. En el caso de las industrias micro en prome-
dio trabajan 3 personas, en las pequenas 8 y en las
medianas 40. Como no todos los trabajadores
desempenan sus funciones realizando las activi-
dades de planta relacionadas directamente a los
lacteos (algunas elaboran también otros produc-
tos como por ejemplo dulces de frutas), se evalua-
ron la cantidad de trabajadores directamente rela-
cionada a la elaboracion, tanto en términos totales
como los rangos presentes en los diferentes tipos.
En términos generales el total de trabajadores de
planta resultd ser de 275 personas correspondién-
dose a casi el 60% del personal ocupado por las
mismas. Se observé una menor variabilidad en
éste factor entre las empresas micro y pequenas
que en el caso de las empresas medianas que en

Cuadro 6. Mano de obra por tipo de industria
y productividad promedio

CARACTERIZACION ... I

Micro Pequena Mediana
Cantidad de industrias 2 12 9
Cantidad de trabajadores totales 6 98 364
Cantidad de trabajadores de planta totales 5 74 196

Cantidad de trabajadores de planta

Minimo 2 3 8
Promedio 2,5 6 22
Maximo 3 10 40
Volumen de leche recibido total (litros diarios) 1400 33966 142000
Volumen por empleado de planta (litros diarios) 280 459 726

términos generales presentan mayor cantidad de
personas trabajando directamente en la planta.

Como medida de la eficiencia se determino el
cociente entre el volumen de leche procesado dia-
riamente y la cantidad de personas que trabajan
en la planta. En el caso de las micro empresas
éste valor fue de la mitad del obtenido en las
pequenas y en el entorno de un tercio de las
medianas. Comparando las medianas con las
pequenas se observé que las primeras lograron
procesar 1,6 veces lo que procesan las pequenas
por cada trabajador de planta.

Respecto a los volumenes de leche captados por
las industrias diariamente estas 23 industrias cap-
taron 177.000 litros diarios. Lo que equivale a casi
64 millones de litros anuales, alcanzando una
captacion similar a la 6° empresa del pais en tér-
mino de volumenes en el ano 2011.

4.3.4 INVERSIONES EFECTUADASY PROYECTADAS

Frente a la consulta sobre las inversiones realiza-
das en las empresas en los ultimos anos, la gran
mayoria de las industrias entrevistadas han reali-
zado inversiones que apuntan exclusivamente a
la ampliacion de la planta y al proceso producti-
vo. En este sentido las calderas, maquinarias de
elaboracién, camaras, pasteurizador, tanques de
frio, tinas etc. han sido los principales rubros en
que han invertido los responsables de las empre-
sas. También algunas empresas realizaron inver-
siones en maquinaria y sobretodo en vehiculos
para mejorar la distribucion de sus productos y

llegar a nuevos consumidores. Las razones de las
inversiones son diversas entre las que destaca-
mos el aumento de la capacidad de produccion,
la habilitacion por parte de las instituciones publi-
cas y el reacondicionamiento de la propia planta.

Las empresas medianas invirtieron unos 300 mil
dolares en total en los ultimos tres anos. Vale des-
tacar que el valor corresponde a las empresas que
respondieron el monto invertido efectivamente ya
que cerca del 30% no tenia un monto estimado. En
cuanto a las inversiones futuras se estiman en
unos 250 mil dolares y su principal objetivo es
incrementar los niveles de produccion.

En cambio las empresas micro y pequenas reali-
zaron inversiones en el entorno de 85 mil dolares
en el total de las industrias, que brindaron la esti-
macion, incluidas en el estrato. En cuanto a las
inversiones futuras la gran mayoria no expresé
un monto, aunque en promedio, entre quienes
brindaron una respuesta, se pudo estimar en
unos 60 mil dolares.

Inversion total (Miles USS)
BoR NN W W
[=] w (=] w o w
o o o o o o

w
o

Microy Pequefias Medianas

o

M nversionespasadas M Inversiones futuras

Figura 6. Inversiones realizadas en los ultimos anos y las que se
proyectan expresadas como valores promedio para cada tipo
de empresa expresado en miles de dolares
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4.4 ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Este capitulo sistematiza informaciéon acerca de
los siguientes aspectos de la gestion de las
empresas: abastecimiento de materia prima;
abastecimiento de insumos; elaboracion de pro-
ductos; comercializacion y distribucion, y gestion
de la calidad, inocuidad y certificaciones. Se busca
lograr una aproximacion a las distintas estrategias
de las empresas para competir dentro del sector,
definidas éstas como las “politicas generales que
adoptan los directivos para generar beneficios”

4.4.1 ESTRATEGIAS DE ABASTECIMIENTO

Referido a las estrategias de abastecimiento se
separaron en dos categorias, las relacionadas a la
materia prima, o sea a la leche y su captacion y
por otra parte los otros insumos y servicios utili-
zados para la elaboracion.

En la industria lactea resulta de particular impor-
tancia especificar el componente materia prima,
ya que al igual que otros bienes agricolas, la leche
es producida bajo condiciones dependientes del
clima y demas factores relacionados a la “madre
naturaleza” Esta caracteristica implica la presen-
cia de una relativa variabilidad en la cantidad de
producto ofertado a lo largo del afio y también de
determinadas condicionantes para regular su
abastecimiento (existencia de retrasos en los
tiempos de respuesta, tanto para aumentar como
disminuir el suministro). Complementariamente,
se trata de un abastecimiento que comprende
una alta frecuencia de transacciones para una
materia prima perecedera, lo cual lleva a una rela-
cion de abastecimiento particular entre el actor
industrial y el actor productor.

4.4.1.1 Abastecimiento de materia prima leche

En el abastecimiento de la principal materia
prima, la leche, es importante determinar de
forma basica como es la fase primaria que sumi-
nistra este producto, conociendo la cantidad de
remitentes, el tamano promedio de los tambos y
las distancias a las que se encuentran (cuadro 7).

Las industrias micro se caracterizaron por presen-
tar pocos productores, con remisiones de unos
200 litros diarios y estar proximos a la planta, en
promedio a 4 km con un maximo de 15 km. En el
caso de las pequenas la cantidad de productores
remitentes es mayor, en promedio contaban con
10 productores, con una remision media de 570
litros diarios, distanciados en 7 km en promedio y
con un maximo de 60 km. En el caso de las
medianas en promedio contaban con 14 remiten-
tes que remitian tres veces la cantidad de leche
que fue captada por las pequenhas empresas, en
estos casos los mismos se encontraban mas dis-
tanciados y los mas lejanos se encontraron a 100
km. Es importante senalar que en la mayoria de
los casos se menciono que los tambos remitentes
de mayor escala solian ser los mas distantes.

Los remitentes en algunos casos remitian parte
de su produccion a una gran industria y una frac-
cion a estas pequenas o medianas como forma
de colocar produccion que se cobra al contado (o
con un plazo de hasta dos semanas), aunque en
la gran mayoria de los casos los productores
remitian toda su produccion a las industrias
MIPYMES exclusivamente.

Por otra parte, referido al abastecimiento propio
de leche, se encontré que solo 6 industrias conta-
ban con abastecimiento propio de leche, y entre
ellas en promedio se autoabastecian con un 66%
de la leche total procesada en el caso de las tres
pequenas empresas y un 49% en el caso de las
medianas que tenian tambo propio (Cuadro 8).

Cantidad de Tamano Distancia Distancia Valor maximo
remitentes medio tambos media (km) maxima distancia para
promedio (litros/dia) promedio (km) el estrato (km)

Micro 4 200 4 1 15

Pequena | 10 570 7 27 60

Mediana | 14 1800 25 53 100

Cuadro 7. Cantidad de tambos remitentes en promedio por empresa,
tamano medio de los tambos y distancias medias y maximas

Cuadro 8. Cantidad de empresas con abastecimiento propio y porcen-
taje del total de leche total recibida de esta fuente para estas empresas

Cantidad de empresas con

abastecimiento propio

CARACTERIZACION ... I

% Abastecimiento propio que
tienen producciéon primaria

Micro 0 0%
Pequena 3 66 %
Mediana 3 49 %

4.4.1.2 Determinacion del valor pagado por la leche

Al respecto es importante destacar que las deter-
minacion de la composicion de la leche (porcen-
tajes de grasa y proteina, recuento bacteriano y
células somaticas) como determinante de los pre-
cios a los productores fueron mencionadas en
gran parte de las empresas medianas. Mientras
que en las micro y pequenas los pagos se realiza-
ban en funcién de los volumenes remitidos, aun-
que en la mayoria de ellas se realizaban analisis
de muestras de leche mensualmente en laborato-
rios habilitados.

En referencia al precio pagado a los productores
las industrias micro pagaron precios similares a
los de las industrias grandes, con el beneficio de
que los pagos eran realizados al contado. En el
caso de las pequenas, la mayoria también pagaba
el mismo valor pagado por las grandes indus-
trias, con pagos al contado, aunque en un tercio
de las empresas agrupadas como pequenas se
pagaba un precio superior al de las otras indus-
trias, en muchos de los casos esta diferencia se
debia a que los fletes no se le cobraban a los pro-
ductores quedando a cargo de la industria. En el
caso de las medianas ésta ultima modalidad fue
la mas frecuente, con alrededor de dos tercios de
las empresas que pagaban el mismo valor que las
industrias pero sin descuento de flete; en las res-
tantes se pagaba el mismo valor que las indus-
trias grandes, pero se descontaba el flete.

El pago al contado (o con un plazo de 15 dias en
algunas industrias) resulto ser el principal fideli-
zador de los productores a las industrias.

En ocasiones hay empresas que les proveen de
adelantos sobre la produccion, préstamos, y solo
en casos puntuales se les brindaba asistencia téc-
nica por parte de la industria.

4.4.1.3 Abastecimiento de otros insumos
y servicios necesarios

En las zonas de mayor densidad de industrias
encuestadas no se relevaron limitantes para el
desarrollo de la actividad determinados por los
requerimientos de materias primas asi como
reparaciones y mantenimiento de instalaciones.
Se pudieron evidenciar si y en casos muy pun-
tuales ciertas restricciones en zonas donde proba-
blemente por baja cantidad de empresas, no se
desarrollan firmas proveedoras de servicios espe-
cificos, como es logico esperar (principalmente
relacionadas al mantenimiento y reparacion de
los equipos).

4.4.2 ESTRATEGIAS DE ELABORACION

Para caracterizar las industrias en esta tematica
se estudio la distribucion de las empresas en fun-
cién del principal producto elaborado y la impor-
tancia de cada producto en la facturacién obteni-
da en cada tipo de industria (Figura 7 y 8).

4.4.2.1 Productos elaborados

En la evaluacion de la importancia de los diferen-
tes productos para las industrias incluidas en
cada tipo se tomaron en cuenta los rubros princi-
pales que se desarrollan en cada una de las mis-
mas definidas como las que aportan un 60% o
mas de los ingresos anuales por venta de produc-
tos (Figura 7).

En el sector de microempresas las dos presentes
realizaban mozzarella como producto principal.
Entre las pequenas se destaca también la mozzare-
Ila, aunque un porcentaje alto de las empresas
también realizaban dulce de leche como producto
principal, en un solo caso aparecen otros produc-
tos en el mix de los principales de una empresa
que producia yogurt, leche fluida y otros productos
mas entre los principales. En el caso de las empre-
sas medianas aparece la produccién de quesos
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Figura 7. Cantidad de empresas por producto principal
(que aporta mas del 60% de la facturacion) segun tipo
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como la mas importante entre los productos prin-
cipales seguida del dulce de leche (figura 7).

En el caso de la leche fluida se encontré una Unica
empresa que elaboraba éste producto como prin-
cipal, la misma pertenecia al grupo de las peque-
nas empresas, cuyos productos figuran en el item
varios productos en la figura 7. Por otra parte
entre las medianas se encontraron dos industrias
que elaboraban varios productos principales,
entre ellos la leche fluida.

4.4.2.2 Generacion de ingresos por producto

En base a la informacion brindada por los indus-
triales referente a la facturacion anual y la distri-
bucion de los ingresos de las empresas entre los
principales productos se realizaron los tres grafi-
cos de la figura siguiente en que se establecieron
las distribuciones de los ingresos entre los dife-
rentes productos por tipo de industria. En la
misma se visualiza que en el caso de las micro-
empresas la mozzarella fue la fuente casi exclusi-
va de ingresos de las mismas. Mientras que en
las pequenas el dulce de leche adquirio gran
importancia. En el caso de las medianas la distri-
bucidén entre los productos que generaron sus
ingresos fue mas homogénea dentro del total del
estrato, mostrando mayores grados de diversifi-
cacién productiva en el estrato.

Midiendo la importancia en términos de ingresos
generados por producto se determind que en el
caso de las dos microempresas se origind de la
venta de la mozzarella, dado que aporté mas del
90% de los ingresos.

En la facturacion total generada en el segmento
de las pequenas industrias mas del 60% de los
ingresos provino del dulce de leche, a su vez se
destacé la mozzarella con un 20%. En el mismo
seis empresas mencionaron que la mozzarella les
generaba mas 80% de sus ingresos; y el dulce de
leche tuvo el mismo efecto en cuatro casos. En
otro caso la mozzarella corresponde al 70% de la
facturacion.Y por ultimo, en una de las industrias
la produccién era diversificada incluyendo dulce
de leche, queso, leche fluida y manteca.

En la facturacion de las empresas medianas se
observo una distribucion mas homogénea, donde
mas del 40% correspondié a quesos, un 20 % a
dulce de leche y tan solo un 10% se debié a la
mozzarella. En éste segmento se encontraron dos
empresas especializadas en la produccion de
dulce de leche y dos en la de queso. Por otra
parte, en este estrato las restantes cuatro eran
diversificadas con dos o tres lineas de productos
principales y con un producto que abarcaba
menos del 70% de la facturaciéon anual.

Figura 8. Distribucidn porcentual de los ingresos totales
por producto en funcion de los tipos de empresas
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4.4.3 ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION
Y COMERCIALIZACION

En la tematica de las estratégias de distribucion y
comercializaciéon es importante conocer cual es el
destino de la produccion, con que canales de dis-
tribucion se realiza, cuales son los mercados vy si
se aplican sistemas de gestion de la calidad

4.4.3.1 Destino de los productos elaborados

El destino principal de los productos elaborados
por las MIPYMES fue Montevideo (ver figura 9).
En el caso de las empresas medianas esto ocurrié
en practicamente la totalidad de los casos, mien-
tras que la mitad de las pequenas indicaron el
propio departamento y/o el resto del interior
como destino principal para los mismos. Las dos
empresas micro entrevistadas colocaron su pro-
duccién en la capital.

100%
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Figura 9. Distribucion porcentual de las empresas en funcion de
los principales destinos de sus productos en el mercado local

CARACTERIZACION ... I
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4.4.3.2 Canales de distribucion

Partiendo del entendido de que el canal de distri-
bucion es el “circuito a través del cual los fabri-
cantes (productores) ponen a disposicion de los
consumidores (usuarios finales) los productos
para que los adquieran’; un 60% de las empresas
encuestadas distribuyen sus productos por
medio de intermediarios mayoristas de diferente
tipo, que en su conjunto describen un canal de
comercializacion del tipo “indirecto largo” El 40%
de empresas restante trabajaba prioritariamente
canales de comercializacion del tipo “indirecto
corto” (fabrica-minorista). Fueron escasas las
empresas que trabajaban con canales de mayor
cercania con el consumidor final, del tipo de
“venta directa’] manifestando solamente el 20%
de las empresas la utilizacion de este sistema,
siempre mantenian una escasa proporcion dentro
de su estrategia comercial. A su vez no existe una
tendencia claramente definida segun estrato de
empresa (el numero de empresas del segmento
micro se considera irrelevante para este analisis).

1 Distribuido encapital e
interior

B 60% o mas Resto del pais

B 60% o mas Montevideo
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Figura 10. Cantidad de las empresas en funcion del tipo de
canal de distribucion principal definido en base a la facturacion
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4.4.3.3 Mercados

En cuanto a los mercados finales de los productos
(figura 11), puede observarse que mientras exis-
ten empresas medianas con mercados principa-
les en todas las categorias, las micro y pequenas
empresas priorizaban sus ventas en los mercados
de restauracion3 y en comercios minoristas.

Por otro lado, la presencia de la “gran superficie”
(supermercados y similares) como destino final
de los productos fue el principal solamente en las
medianas (siendo excluyente para el grupo de
micro y pequenas empresas).

Para las empresas pequenas, el destino final
“minorista” fue el principal, seguido por el de la
restauracion.

Del total de las empresas entrevistadas, solo el
14% esta habilitado para exportar. En el 2011, se
exportaron unos 120 mil délares y casi 18 tonela-
das de productos. En cuanto a los principales pro-
ductos exportados, el queso de pasta semidura se
constituyé en el principal producto exportado;
cuyo pais de destino fue Brasil (al igual que en
los ultimos tres anos).

MY

[a¥]

Restauracion

Gran superficie

Canal Directo

4.4.4 GESTION DE CALIDAD, INOCUIDAD
Y CERTIFICACIONES

Las empresas relevadas, por tratarse de estable-
cimientos habilitados por el Departamento
Control Sanitario de Lacteos (D.S.C.L.) del MGAP,
cuentan con procedimientos escritos referidos al
aseguramiento de inocuidad.

A partir de alli, y de forma aproximada ya que la
finalidad de esta encuesta no permitié ahondar en
cada una de las medidas especificas incluidas en el
sistema de Buenas Practicas de Manufactura
(BPM) que llevan adelante las empresas en su ope-
rativa diaria, puede estimarse que existen diferen-
tes grados de desarrollo en su puesta en practica.
En algunos casos las entrevistas indicaron caren-
cias en el plano conceptual acerca del alcance del
sistema de BPM, identificandolo con el hecho de
contar con medidas de control rutinarias, afecta-
das por ejemplo a la calidad del producto en si y/o
a procesos vinculados a la elaboracion (plano tec-
nolégico). En el otro extremo, 5 empresas releva-
das manifestaron contar o estar implementando
adicionalmente algun tipo de sistema de gestion
de la calidad (normas ISO, sistema HACCP).

B Micro
B Pequena
Mediana

Figura 11. Cantidad de las empresas en funcion del
mercado final principal definido en base a la facturacion

4.5 FACTORES DE COMPETITIVIDAD

Este capitulo tom6é como base la conceptualiza-
cion explicitada en la “Encuesta Nacional
Mpymes industriales y de servicios”4. “Como se
menciona en PNUD (Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, 2005) la economia del
conocimiento se convierte en fuente principal de
competitividad, donde el conocimiento y las nue-
vas tecnologias de la informacién y la comunica-
ciéon desplazan en muchos casos a factores tradi-
cionales de competitividad como los costos labo-
rales y los precios, o por lo menos hacen que esas
fuentes sean insuficientes por si solas. A su vez, la
capacitacién permanente, la asistencia técnica y
una actitud emprendedora e innovadora son con-
diciones que se transforman en claves para gene-
rar y mantener la competitividad, aun para las
MIPYMES” (Dinapyme, 2008).

4.5.1 UTILIZACION DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y COMUNICACION

La utilizacién de Tecnologias, Informacién y
Comunicacion (TIC) relevadas indica una alta inci-
dencia de las mismas en las empresas. Por ejem-
plo el 87% contesto que contaban con al menos
una computadora en la empresa, mientras que el
96% tenian acceso a internet (ya sea en sus hoga-
res o en la propia planta de la empresas).5

De las herramientas disponibles, la mas utilizada
es el correo electrénico, fundamentalmente para
recibir informacion de proveedores de insumos.

4.5.2 FACTOR CAPACITACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS

A los efectos de indagar acerca de la importancia
de este factor de competitividad en las empresas
MIPYMES lacteas, se le preguntd al entrevistado si
su personal y el mismo habian participado de acti-
vidades de capacitacion en los ultimos dos anos.
A partir de las respuestas, se identificaron cudles
fueron las areas tematicas (mediante eleccion de
tarjetas tituladas). En la figura siguiente se presen-
tan las principales areas de capacitacion.

4 Trabajo realizado por MIEM-Dinapyme, con el apoyo de UDELAR y
una empresa consultora privada, en 2008
5 Esta aparente contradiccion puede deberse a que no se logro distin-
guir entre el &mbito de la empresa con el familiar (“sin computadora en
la empresa, con conexion a internet en el domicilio, a través del cual se
realizan algunas tareas para la empresa”).
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Figura 12. Cantidad de las empresas en funcion de las areas
en que se realizaron capacitaciones en los Ultimos anos
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Areas de capacitacion

Proceso productivo

B Habilitaciones, permisos,
procedimientos, seguridad

B Marketing, ventas, comunicacién

B Administracion, organizacién,
gestion contable

B Tic

B Emprendedurismo y
habilidades personales

Las principales areas tematicas mencionadas fue-
ron las relativas a “proceso productivo” y “habili-
taciones, permisos, procedimientos, seguridad’
areas muy vinculadas al quehacer diario, de ruti-
na en la faz industrial. Mas lejos se encuentran las
areas tematicas vinculadas a la faz empresarial,
de la toma de decisiones.

Por otro lado, ademas del area tematica de capaci-
tacioén (el “qué”), resulta interesante conocer el tipo
de capacitacion realizada (el “como”). Para ello se
conceptualizd a partir de las respuestas brindadas,

cuatro tipos estilizados de capacitaciones:

Porcentaje del total
de empresas
Empresas industriales
P 87 %
con computadora
Acceso a Internet 96 %
Correo electronico 83 %
Redes sociales para o
. . 4%
fines comerciales
Pagina web de la
9 13 %
empresa

Cuadro 9. Acceso vy utilizacion de TIC en las empresas relevadas
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Figura 13. Cantidad de las empresas en funcion
del tipo de capacitacion realizada en los ultimos anos

> Interna: Actividad programada, con cierta fre-

cuencia, de carga horaria reducida realizada en el 20
propio lugar de trabajo.

> Charlas: Actividades puntuales, con temas espe- 15
cificos, generalmente menores a un dia, puede

ser interna o externa.

> Cursillos: Dictada por institutos y/o consultores 10
individuales.

> Actualizaciones técnicas, diplomas: Importante

carga horaria, dictada por institutos educativos 5
generalmente.

Se puede observar que el tipo de capacitacion 0

preferentemente realizado fue por medio de char- Tipo de capacitacion
las y en segundo lugar cursillos y capacitacion de
tipo interno a la empresa. [ Interna, con cierta programacion
P Charla técnica, eventual
Observando ambas variables area y tipo de capa- Cursillo

citacion en conjunto (ver figura siguiente), pudo B Act. Técnica, diploma
determinarse que para el “proceso productivo’ el

tipo de capacitacion predominante fue la charla,

mientras que para “habilitaciones” el principal

fue el cursillo, acompanando la charla.

Es de destacar que la capacitacion de tipo interno,
sistematica, aparecio sélo en el item de “proceso
productivo” y capacitaciones con un grado supe-
rior de alcance y profundidad como las actualiza-
ciones técnicas, fueron escasamente mencionadas.

Finalmente, se destaco la existencia de un numero
significativo de respuestas negativas en cada una
de las areas tematicas, lo cual indica un posible défi-
cit de este factor a nivel de las MIPYMES lacteas.

16 -

14

12 44— EE— I — SR ===k

10 +— - - — 11

0 L , .. - B B
Proceso Habilitaciones, Marketing, Administracion, Tic Emprendedurismo
productivo permisos, ventas, organizacion, y habilidades

procedimientos, comunicacion gestion contable personales
seguridad

Area de capacitacién

m Charla técnica, eventual ® Interna, con cierta programacion m Cursillo ® Act. Técnica, diploma

Figura 14. Cantidad de las empresas por tipo de capacitacion en funcion de
las areas en que se realizaron capacitaciones en los ultimos anos
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4.5.3 FACTOR ASISTENCIA TECNICA

Referido a la asistencia técnica, en primera ins-
tancia se presenta la cantidad de empresas que
contaban con algun titular con formacion en
industria lactea (cuadro 4).

En términos generales en las industrias relevadas
se observo que en la mitad de las mismas alguno
de los responsables era técnico lechero. Se desta-
ca que en el caso de las pequenas industrias la
proporcién de industrias con técnico de las tota-
les fue algo superior al 40%, mientras que en las
medianas supero el 60%.

Para relevar este factor ademas se consultd al
entrevistado (mediante la técnica de seleccion de
tarjetas) si contaban con asistencia técnica (exter-
na a su plantilla de funcionarios), y en caso afir-
mativo con quien la realizaban.

Pudo observarse que la mayoria de las empresas
recurren escasamente al asesoramiento externo,
salvo en las areas esenciales para su funciona-
miento como la contabilidad (que se contrata
como un servicio). En las areas de proceso pro-
ductivo y de habilitaciones solamente un tercio de
las empresas cuentan con asesoramiento externo,
suministrado por Técnicos Lecheros y en menor
proporcion Ingenieros Quimicos o Quimicos
Farmacéuticos. En areas tematicas de gestion
empresarial, solamente tres de los 23 entrevista-
dos manifestaron recibir asistencia externa.

Se destacé la importancia de las empresas prove-
edoras de insumos como vehiculos para la trans-
ferencia tecnoldgica. Esto es asi no solamente
referido a la prueba de productos comerciales,
vinculado al logro de un objetivo comercial, sino
también en aspectos de tecnologias de procesos
relacionados.

CARACTERIZACION ... I

Por otra parte resaltd que la mayoria de los entre-
vistados asignaron una gran relevancia a contar
con una figura técnica dentro de la empresa para
la resolucion de los problemas de rutina. Esta
figura en la mayoria de los casos era un Técnico
Lechero, que en algunas empresas es el propio
responsable de la misma (cuadro 10). Por otro
lado, las actividades de relacionamiento “entre
pares’; tanto con empresarios como con colegas
técnicos, asi como con los propios compradores
en los mercados fueron consignados como suma-
mente relevantes para “mantenerse al dia
"actualizarse’] “aportar a la resolucion de proble-
mas” y “aportar a la orientacion empresarial”

La mayoria de las empresas no mencionaron ins-
tituciones u organizaciones como suministrado-
ras de asistencia técnica. En los casos en que se
mencionaron, estas fueron el LATU vy la
Universidad de la Republica (UDELAR).

Micro Pequena Mediana
Idoneo 1 0 0
Técnico lechero 0 5 2
Socio técnico lechero 0 0 3

Cuadro 10. Cantidad de responsables con formacion
en el area de la Industria Lactea
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4.6 FACTOR INFORMACION DE APOYO A LA
TOMA DE DECISIONES

Como la informacion resulta ser un factor de
suma importancia para la toma de decisiones se

de ellos, se considera importante el hecho de
mantenerse en contacto con colegas, técnicos y
otros actores de la cadena principalmente los vin-
culados a la distribucién y el comercio pero tam-
bién con colegas empresarios y con los abastece-

relevé cuéles eran las fuentes de informacién uti-  dores (de leche y otros insumos).
lizadas para la toma de decisiones sobre precios,

productos, servicios, mercados y tecnologia; en el Solamente una empresa menciond acciones
cuadro 11 se resumen las respuestas brindadas directas de consulta de satisfaccion de los consu-

para cada tipo de informacion. midores como herramienta para mejorar su inser-
cién comercial, mientras que una minoria indicé

Si bien las fuentes de informacion utilizadas en la importancia de contar con canales de venta

las empresa para la toma de decisiones eran directa y/o datos de contacto en el packaging de

diversas (medios de prensa, suscripcion a news- |0s productos como via para recibir y brindar

letters, informacion enviada por correo electroni-  informacion a los clientes finales.

coy los portales especializados en agronegocios),

se destacan los contactos interpersonales como

medio principal de acceso a informacién; dentro

Medio de comunicacion/

Tipo de informacion Organizacion/ Institucion

Forma de ejecucion

Mercados
(Leche, otros Insumos,
Servicios, Productos)

1_ Otros agentes de la cadena 1_ Contactos personales
(productores-industriales-distri- |2_ Internet
buidores-comerciantes) 3_ Prensa oral y escrita, TV
2_ Proveedores de Insumos
(insumos pero también leche,
servicios y productos)

3_ Otras fuentes: Camaras
Empresariales

Tecnologia, Investigacion
y Desarrollo

1_Proveedores 1_ Contactos personales
2_Técnicos-Colegas en otras 2_ Cursos

plantas 3_ Internet

3_ Otros agentes de la cadena
(industriales-distribuidores-
comerciantes)

4_UTU

5_ Otros: LATU, entre otros

Actualidad econdmica 1_ Internet

2_ Prensa oral y escrita, TV

Sin mencién particular

Preferencias del consumidor 1_ Otros agentes de la cadena
(industriales-distribuidores-
comerciantes)

2_ Consumidores en los casos

de venta directa

1_ Contactos personales
2_Atencion al cliente
(mas o menos formalizada)

Desarrollo Empresarial 1_ Otros agentes de la cadena
2_ Nducleo familiar
3_ Consultor externo

(no profesional)

1_ Contactos personales

Cuadro 11. Fuentes de informacidn y principales medios
de comunicacion utilizados para diferentes tematicas

4.7 PERTENENCIA A ASOCIACIONES

En este capitulo se indaga sobre el comportamien-
to de las empresas lacteas MIPYMES en relacion a
su entorno empresarial y gremial. La inclusion de
esta perspectiva dentro del trabajo de estudio,
parte de la fundamentacion que “una parte consi-
derable de la competitividad de las empresas
depende de las formas y caracteristicas de las
relaciones que dichas empresas establecen con su
entorno, tanto productivo como empresarial.

En este sentido, la capacidad de permanecer en el
mercado® no depende exclusivamente de los
recursos internos de las empresas, sino también
de las modalidades de comunicacion, relaciona-
miento e intercambio que estas establecen con
otras empresas o instituciones del sistema pro-
ductivo en el que actuan. De esta forma, sus capa-
cidades y competencias pueden potenciarse al
sumarse y complementarse con las de otras fir-
mas e instituciones” (Dini et al., 2007).

Asi mismo y de acuerdo a Dini (2010), “en la
actualidad, tanto grandes como pequenas empre-
sas precisan complementar sus recursos internos
con los de otros actores (otras empresas o institu-
ciones) del entorno, para enfrentar, de manera
eficiente y eficaz, las turbulencias del contexto,
diversificar su oferta, mejorar constantemente su
productividad, reducir su impacto sobre el medio
ambiente, etc.” Por “turbulencias del contexto’ el
autor entiende un “escenario complejo, es decir,
caracterizado por un numero extremadamente
alto de variables que influyen la competitividad
de las empresas y que cambian a una velocidad
inédita” (Dini, 2010).

Para indagar a este respecto se consultd al
empresario con base en la siguiente pregunta:
¢Ha desarrollado alguna experiencia de acciones
conjuntas con otras empresas de la misma cade-
na productiva o algun tipo de asociacién con
otras de otras cadenas, con fines concretos?

La tendencia que se pudo constatar en las firmas
relevadas es la escasez de practicas asociativas,
en la mas amplia acepcion del término. En efecto,
se agruparon las respuestas recibidas en cuatro
categorias que permiten contar con un primer
acercamiento a esta tematica:

CARACTERIZACION ... I

Figura 15. Cantidad de las empresas
por tipo de asociacion desarrollada

12
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8
6
4
2
0 —

Tipo de accion colectiva
® GREMIALES

W REDES DE INFO ENTRE
COLEGAS

Negocios conjuntos "hacia
atras" de la cadena

m Negocios conjuntos "hacia
delante" de la cadena

W Ninguna

> Pertenencia a gremiales empresariales.

> Agenda comun inter-empresarial, generacién
de acciones concretas de indole colectiva.

> Negocios conjuntos “hacia atras” de la cadena
(compra en comun de insumos, adquisicién de
tecnologia, acceso a capacitacion calificada,
otros).

> Negocios conjuntos “hacia delante” de la cade-
na (asistencia a ferias internacionales, acceso a
mercados, otros).

Pudo observarse que 10 empresas (sobre un total
de 23) manifestaron no realizar ningun tipo de
accion colectiva como la ejemplificada.

Si agrupamos las menciones obtenidas para cada
estrato de empresas, y las relativizamos al total
de respuestas posibles por item consultado,
puede observarse una tendencia a un mayor
grado de desarrollo de emprendimientos asocia-
tivos en las empresas medianas, que estas con
las pequenas y a su vez de éstas con las microem-
presas (que no manifestaron contar con algun
tipo de asociacion).

6 Mediante un esfuerzo continuo de innovaciéon y mejora de los pro-
ductos, tecnologias productivas y capacidades de comprensién de las
necesidades y demandas de los consumidores.
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Figura 16. Cantidad de menciones realizadas por las empresas
referidas a la participacién en algun tipo de asociacién

4.8 RELACIONAMIENTO CON OFICINAS Y

04 DEPENDENCIAS DEL ESTADO
@ 035
= 0,3 Uno de los objetivos del estudio fue el de contar
EL . con un panorama en cuanto al relacionamiento
'E ! entre las empresas del subsector y el Estado,
£ 02 tomando como indicador basico cuales son las
§ 0,15 oficinas o dependencias del Estado que interac-
S 01 cionan (en mayor o menor grado) con la actividad
"E* . de las empresas.
s ¥
® 0 . ) Para ello, y mediante la técnica de tarjetas temati-
MICRO PEQUENAS MEDIANAS cas, se le indicaba al entrevistado que escogiera
todas las instituciones que considerara relevantes.
Resalta el hecho de que en el caso de las empre- Se pudo observar la predominancia de mencio-
sas medianas fue donde existié un mayor “grado 18 nes de MGAF, la Direccion Nacional de Medio
de desarrollo de emprendimientos asociativos’  4¢ Ambiente (D|NA|V!A) y las Intendenci:fls, i':‘StitU'
expresado mayormente por su pertenencia a gre- ciones con cometidos reguladores y fiscalizado-
miales industriales y por compartir &mbitos de 14 res. Organismos como LATU, UDELARY Escuela
intercambio de informacién con colegas? (como 12 de Lecheria, organizaciones con roles vinculados
se visualiza en las figuras 15 y 16). a la capacitacion y transferencia tecnologica entre
10 otros aparecen en un segundo orden en cuanto a
Comparando los tipos de empresas en referencia a g numero de menciones.
la cantidad de las mismas que presentan algun tipo
de asociacion, se encontro que del total de cada 6
tipo en el caso de las medianas el 78% estaban aso-
ciadas de alguna manera con otras, mientras que 4 20
en el caso de las pequenas ocurrid lo mismo con la 2
mitad de ellas. Las microempresas por su parte no - 18
se encuentran asociadas (ver figura 17). 0 ' T L 16
Micro Pequefia Mediana
Tanto en pequenas como en las medianas empre- 14
sas, cuando se mencionaron actividades relacio- @ Njnguna
nadas a generar y/o implementar negocios con- 12
juntos, los mismos fueron vinculados a aspectos ™ Negocios conjuntos
f:omo corppartir un servicio .d’e flete, compra CON-  w Redes Informacién 10
junta de insumos, elaboracion a fagon; siempre 8
en forma esporadica, sin compromisos de soste- M Gremiales
nibilidad en el tiempo. 6
Figura 17. Distribucion de la cantidad de menciones de
los diferentes tipos de asociaciones por tipo de empresa 4
2
0
Instituciones
B MGAP = DINAMA = INTENDENCIA B LATU
uMIEM B BOMBEROS m MSP M ESCUELA DE LECHERIA
W UNIVERSIDAD B MTSS W URSEA W FFDSAL

7 Igualmente fueron identificados un par de casos de cooperacion inter-
empresarial con caracteristicas interesantes por su impacto y sostenibi- © PRIMARIA, SECUNDARIA = BROU
lidad en el tiempo.

Figura 18. Cantidad de menciones realizadas referidas
a las instituciones publicas y publico-privadas
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4.9 PERSPECTIVAS DESDE LA OPTICA DE
LOS EMPRESARIOS

En la parte final de la entrevista se consulto a los
empresarios acerca de las metas a futuro de sus
empresas y las limitantes que ellos han identifica-
do en la actualidad. Los resultados obtenidos se
sintetizan en el cuadro a continuacién. De las res-
puestas obtenidas resalta una determinacion de
los empresarios por seguir un camino de creci-
miento, que se expresa en la intencién de aumen-
tar volumen vy calidad, diversificacion de produc-
tos y canales comerciales y también por visualizar
la exportacion como una de las metas a alcanzar.
En las dos empresas de tamano micro entrevista-
das, surge la consolidacién de los estandares
requeridos en la habilitacion para mercado inter-
no como una de las metas principales.

En el plano de las limitantes para el crecimiento y
como comun denominador, los empresarios se
refirieron a la competencia desleal que establece

la existencia de un mercado informal de produc-
tos lacteos (el énfasis en éste tema se presento en
las empresas micro y pequenas).

La complejidad y lentitud de los tramites adminis-
trativos exigidos tanto para la habilitacion de la
planta industrial como para el registro de los pro-
ductos son aspectos mencionados como restric-
ciones de importancia para el desarrollo de las
empresas. En particular en varias entrevistas se
indicé como una limitante la exigencia de regis-
trar todos los productos en cada departamento
donde se comercializan, ademas de hacerlo en el
departamento de origen.

Adicionalmente, varios empresarios indicaron la
escasez de asistencia técnica especializada en esta
tematica, como un factor que influye en los altos
costos que finalmente implica el cumplimiento de
la normativa (costos que comprenden el recurso
técnico pero sobre todo la distraccion de los tiem-
pos necesarios para la gestion empresarial).

Empresas Micro Empresas Pequenas Empresas Medianas

Exportacion

Exportacion

Incrementar inversion
para aumentar volumenes

Venta Directa

Diversificacion de productos Optimizacion de procesos

METAS Habilitacion Venta Directa

Mantenimiento de mercado

Mantenimiento de mercado

y profundizacion

Habilitacion de sus remitentes

Incrementar procesamiento
de leche

Mejorar calidad de productos

Nuevos productos

Informalidad

Informalidad

Exceso de controles

Dificultad de acceso
a la materia prima

Problemas en la
exportacion

LIMITACIONES | VO ¢ estimula

Pocos plazos para la habilitacion

la formalizacion

Altos costos de inversiéon
para estar habilitado

Unificaciéon en criterios
de habilitacion

regulaciones

Desconocimiento

Escaso asesoramiento
y financiamiento

Crecimiento area agricola
y precio de la tierra

Demoras en determinados
tramites

Cuadro 12. Principales metas y limitantes identificadas
por los tomadores de decisiones de las empresas

CARACTERIZACION ... I
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05_ALGUNAS REFLEXIONES EN
CUANTO AL MERCADO ACTUAL
Y SU IMPLICANCIA EN EL
DESEMPENQ INDUSTRIAL

Partiendo de un analisis del sector en base a las “5
fuerzas competitivas de Porter’ su estructura puede
definirse como de alta rivalidad, con bajas barreras
de entrada y con la existencia de mercados infor-
males relativamente importantes (en este andlisis
es relevante incorporar la oferta de quesos prove-
nientes la queseria artesanal). La presencia en el
sector de una gran empresa, contrario a lo que
podria suponerse, pareceria tener solamente un
efecto moderadamente oligopodlico en el mercado
interno y para los principales productos que comer-
cializan las MIPYMES: quesos y dulce de leche.8

El mercado puede caracterizarse por la escasa
diferenciacion de los productos que se comerciali-
zan y compuesto por un numero importante de
oferentes de similares caracteristicas, en el cual el
poder de negociacion mayor lo ostentan los distri-
buidores y el comercio minorista (incluyendo
“grandes superficies”), mas proximos al consumi-
dor final. A su vez es de resaltar que para el pro-
ducto “queso’ otro factor que erosiona la rentabi-
lidad del sector es la presencia en el mercado de
los quesos llamados “sandwicheros” o “barras
lacteas” (y otras denominaciones) que si bien se
encuentran contemplados en la normativa broma-
tologica, muchas veces compiten en forma desle-
al por precio, debido a la superacion del limite
maximo permitido de sustitutos de la leche.

La caracterizacion de las formas de colocaciéon de
productos de la mayoria de las empresas evalua-
das (importante porcentaje de venta a distribui-

dores, casos de venta directa excepcionales y
muy escasa diferenciacion) ubica a este grupo en
una posicion de vulnerabilidad que implica en
algunos casos incertidumbre para su actividad.

Sin embargo cabria preguntarse si para este
entorno competitivo, podrian existir mejores
estrategias alternativas. En este sentido, parecen
relevantes los aportes que se pueden encontrar
en el “enfoque evolucionista” de la teoria econo-
mica?, donde se plantea que las empresas des-
arrollan ciertas rutinas para competir en los mer-
cados, que pueden definirse como aquellas
“habilidades especificas de caracter relacional
que poseen en el manejo de sus recursos para
generar ventajas competitivas” Si bien las econo-
mias de escala y la disponibilidad de factores de
produccidon explican gran parte de la competitivi-
dad de una industria, para este contexto competi-
tivo de alta rivalidad e informalidad, la acumula-
cion de conocimiento tacito (no académico o
cientifico) que poseen las empresas MIPYMES
(convertidas en rutinas empresariales) probable-
mente sea una fuente de ventajas competitivas y
parte de la fundamentacién de su permanencia
en el mercado.

8 Si bien en el mercado interno es dominante la figura de una tnica
empresa que abastece, en grandes numeros, el 50% del mercado
de productos lacteos, se puede estimar que esta participacion dis-
minuye en quesos y dulce de leche —principales productos de las
MIPYMES- . Entre las causas que podrian explicar esto se encuen-
tran la existencia de un mercado informal de cierta significacion, vy

posiblemente en el caso de los quesos, por una priorizacion estra-
tégica del mercado externo.

9 Nelson y Winter, Jay Barney.
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En base a la informacion recabada, se plantean
algunas posibles lineas de trabajo para la institu-
cionalidad implicada en la gobernanza de la cade-
na lactea. Tomando como unidad de anélisis los
encadenamientos involucrados en torno a las
industrias lacteas MIPYMES (productores- indus-
trias- comercio- consumo doméstico-exporta-
cion), puede visualizarse el significativo rol que
cumplen los mismos dentro de la cadena lactea
en su conjunto.

Bajo este enfoque, se entiende oportuno evaluar
con la institucionalidad involucrada (INALE,
MGAP, MIEM, FFDSAL, otros) la conveniencia de
disenar y/o reenfocar apoyos del tipo asistencia
técnica para el procedimiento de habilitaciones y
registros en general y para la realizacion de las
inversiones requeridas; asistencia técnica y capa-
citacién en areas como la gestion y los procesos
tecnoldgicos y de calidad; sensibilizacion y facili-
tacién en estrategias asociativas para contribuir a
disminuir costos fijos de algunas actividades
estratégicas, entre otros.

Asi mismo, este andlisis brinda indicios sobre la
existencia de algunas particularidades en la
estructura de gobernanza del eslabonamiento
base productiva-industria y su interaccion con el
ambiente institucional (normativa por ejemplo),
que seria necesario profundizar para la genera-
cidén o adecuacion de instrumentos de politica que
busquen la inclusidon de productores familiares a
la cadena de valor de la leche.

Por otra parte, y sobre todo para aquellas empre-
sas medianas, el estudio ha evidenciado que los
tomadores de decisidon se encuentran en un cami-
no de desarrollo empresarial que se encuentra ali-
neado a las metas estratégicas de la cadena en
cuanto al aumento produccién con mayor valor

POSIBLES LiINEAS DE ACCION ... I

06_POSIBLES LINEAS DE ACCION EN
BASE AL DIAGNOSTICO REALIZADO

agregado. En este sentido, pareceria estar configu-
randose un escenario de desafios a mediano plazo,
pautado por la necesidad de recorrer el camino de
la internacionalizacién y aumentos de escala en
determinados activos, para el cual probablemente
se requieran la adquisicion de recursos y capacida-
des hasta este momento poco disponibles o utiliza-
dos por este segmento de empresas.

Sin embargo, también es cierto que se han cons-
tatado fuertes apreciaciones de parte de los entre-
vistados en cuanto a los altos costos de transac-
cidon extra-firma que se generan por las superpo-
siciones, demoras, disparidad de criterios entre
dependencias del Estado y directamente costos
en que se incurre para poder dar cumplimiento a
la normativa bromatolégica (en términos
amplios). En este sentido quedaria planteado
eventualmente el ajuste y mejora de estas areas
de directa competencia del Estado, como desafio
de armonizacion del interés-pais referido a la cali-
dad de la produccién lactea (bien publico alcanza-
do por toda la cadena), con la promocién de este
subsector de la misma.

La forma de abordaje necesaria, en el caso de exis-
tir acuerdo en estos puntos, también es un tema
que requiere de un analisis particular pudiéndose
desarrollar en base al acceso a programas o traba-
jando desde un area que pudiera asumir este rol
especifico. En este sentido, un aspecto central que
surge del estudio, es la verificacion de la “débil
interaccion de este conjunto de empresas con la
institucionalidad de apoyo a la cadena lactea” Esta
constatacion sostiene lo anterior y determina un
especial énfasis en este punto. Las experiencias
relacionadas a “articulacion productiva” y “des-
arrollo de redes y clusters” pueden ser categorias
conceptuales interesantes que permitan un abor-
daje interinstitucional publico-privado virtuoso.
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Este estudio de industrias de tamano MIPYME, debe
ser visualizado como una primera aproximacion al
subsector. En efecto, si bien ha sido posible entrevis-
tar a un alto porcentaje de las mismas, no menos
cierto es que algunos empresarios evidenciaron e
incluso manifestaron su escepticismo en el valor de
estas acciones.

Tal vez algunas razones de este comportamiento
puedan encontrarse en los escasos antecedentes de
interaccion entre este subsector y la institucionali-
dad publico-privada de apoyo a la cadena lactea, tal
vez responda a otras determinantes, seguramente
posibles de ser explicadas con el auxilio de las cien-
cias sociales como la sociologia ¢ la psicologia
social. En concreto, con la informacién relevada se
estima que se esta en un nivel superior de conoci-
miento del subsector, y que esta investigacién debe
ser profundizada a partir de la reflexién y conclusio-
nes primarias que puedan elaborarse.

DEL ESTUDIO RESALTAN ALGUNAS CUESTIONES
RELEVANTES:

Las industrias lacteas MIPYMES que se encuentran
en el mercado son relativamente nuevas dentro del
concierto industrial lacteo; en efecto mientras que
las grandes empresas lacteas en Uruguay tienen en
general mas de 50 anos de vida (80 anos la mas anti-
gua, 32 la mas joven), las empresas relevadas tienen
un promedio de 14 anos, siendo mas de la mitad de
ellos emprendimientos que nacieron sin una base de
infraestructura industrial 6 artesanal previa0.

Estas empresas se encuentran en su mayoria con-
centradas geograficamente en el suroeste del pais e
industrializan en el entorno de 180.000 litros diarios,
con una capacidad instalada promedio de 350.000
litros. Ocupan a 465 personas en forma directa y
nuclean a 250 productores remitentes de leche. En
términos de volumenes captados, este sector MIPY-
ME recibio en ano una cantidad equivalente a la reci-
bida por la sexta industria mas grande del pais.

Sus principales productos son los quesos tipo
Colonia, “Semiduro’;, Mozzarella y el Dulce de Leche;
gran parte de ellos se comercializan en presentacio-
nes destinadas a su posterior fraccionamiento. La
estrategia basada en la marca no esta generalizada,
sobre todo en las micro y pequenas empresas.

Su destino mayoritario es Montevideo, aunque tam-
bién abastecen gran parte del interior del pais. Para
la comercializacion utilizan canales de distribucién
indirectos, siendo poco frecuente la utilizacion de
canales directos; sus mercados principales son el
comercio minorista y la restauracion. Dos MIPYMES
participan del mercado de la leche fluida y ambas
solamente atienden el consumo departamental
donde se encuentran localizadas.

En cuanto a la exportacién, el volumen comercializa-
do es pequeno, visualizandose en las experiencias
realizadas una perspectiva prometedora de cierta
expansién hacia la region.

39|



Conociendo el sector de la micro, pequefia
y mediana industria lactea del Uruguay

|40

El mercado interno puede caracterizarse como de
alta rivalidad, con presencia de grandes empre-
sas (muchas de ellas exportadoras), productores
artesanales (queso) y productos sustitutos (que-
sos “barra”). Esta caracterizacion aplica a los cir-
cuitos formales e informales de mercado.

En cuanto a su abastecimiento de leche, el mismo
es gobernando por relaciones de “mercado spot’
siendo tomadores de precio del valor que marca
la “gran industria” Sin embargo, se manejan
diversos mecanismos de reduccidon de incerti-
dumbre que pasan por acuerdos tacitos y valora-
cion de la reputacion y el trato directo entre los
actores (que se manifiesta en distintos tipos de
flexibilidades para la recepcion de la leche, su
forma de pago contado, el flete, la asistencia téc-
nica y financiera en casos puntuales, la valora-
cion de la calidad, otras). La integracién vertical
“hacia atrads” de la cadena es minoritaria en el
grupo de empresas relevadas.

No se mencionaron directamente restricciones de
importancia en otros insumos, bienes y servicios
necesarios para el desempeno industrial, salvo en
casos puntuales donde se manifestd que existen
limitantes en contar localmente con algunos ser-
vicios vinculados a reparacién y mantenimiento
de utiles y equipos en acero inoxidable.

En el plano de la gestién de calidad, inocuidad y
certificaciones, existen 5 empresas (22% del total
relevado) que han transitado la implantacién de
sistema de gestion de calidad del tipo I1SO, lo cual
indica un nivel de desarrollo empresarial intere-
sante y la constatacion que es un camino posible,
pese a la percepcion de que el mercado interno
no es un “impulsor” de esta clase de mejoras.

En cuanto a los factores de competitividad mas
relacionados a la “Nueva Economia Del
Conocimiento’, como utilizacion de Tic, capacita-
cién y asistencia técnica, este sector manifiesta
carencias generales, siendo particularmente rele-
vantes a nivel de las empresas micro y pequenas.
Resalta la figura del “técnico lechero’, tanto como
recurso de la empresa (muchas veces es el pro-
pietario) o en su calidad de técnico de empresas
proveedoras de insumos, como principal agente
de asistencia técnica y capacitacion (de baja
intensidad y con escasa planificacion).

Sin embargo, es evidente la adaptabilidad de la
gestion empresarial a las condiciones de alta riva-
lidad e informalismo existente (especificamente
en abastecimiento de leche y distribucion de los
productos mediante mecanismos relacionados a
reputacion, confianza, relacionamiento personal).

La coordinacion “extra-firma’; se vehiculiza princi-
palmente por medio de contactos interpersonales
a todo nivel, para el intercambio de informacion
relevante y para la realizacién de actividades pun-
tuales o negocios. Existen casos aislados de coo-
peracion inter-empresarial, y escasas actividades
conjuntas de caracter gremial o similar.

Es muy débil el relacionamiento con las diferen-
tes dependencias publicas y publico privadas con
cometidos especificos en la cadena lactea, en tal
sentido los vinculos mas frecuentes pueden
encontrarse en aquellos aspectos directamente
relacionados a lo necesario para el funciona-
miento, como los relacionados a las regulaciones.
Principalmente en los casos de las micro y peque-
nas empresas, pero también en las medianas, se
encuentran alejadas de los instrumentos de poli-
tica e instituciones que brindan apoyos para el
aumento de competitividad e innovaciéon como
ANIl, Dinapyme, Institutos Privados (Kolping,
Camara de Industrias, Centro Cooperativista
Uruguayo, Fundasol, Claeh, entre otros), asi
mismo tienen poca interaccion con los centros
tecnoldgicos y académicos como LATU vy
Universidad de la Republica.

10 Para tener un panorama completo de la evolucion de la industria lac-
tea, esta cuestion deberia ser contrastada con la existencia y desapari-
cion de otros emprendimientos industriales a lo largo del siglo XX y XXI.
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ANEXO

Anexo 1: Carta de confidencialidad

Montevideo, Octubre de 2011
Sr. /Sra. Empresario/a:

Le agradecemos por colaborar con el presente trabajo de Relevamiento de Industrias Lacteas.
Esta iniciativa se enmarca dentro del Convenio de Cooperacion MIEM-DINAPYME e INALE firma-
do el 29 de setiembre del presente ano que busca aportar elementos de analisis para el fomento
y desarrollo de la cadena lactea, a partir del relevamiento y sistematizacion de informacion prove-
niente de los tomadores de decisidon (directores/ gerentes/ propietarios), de las empresas ubica-
das en la fase industrial de la misma.

El equipo que llevara adelante el trabajo estara compuesto por los Ing. Agr. Ana Pedemonte y
Joaquin Fernandez pertenecientes a INALE y por el Ec. Felipe Bertamini y el Ing. Agr. Juan Carlos
Gilles pertenecientes a MIEM.

Queremos dejar constancia que la informacidon que se maneje en el marco de la presente entre-
vista tendra caracter confidencial, teniéndose en cuenta las prescripciones de las leyes N° 18.331
de 11 de agosto de 2008, N° 18.381 de 17 de octubre de 2008, y toda aquella legislacidon nacional
gue imponga restricciones o prohibiciones en materia de divulgacion e intercambio de datos e
informacion, o aquellas que surjan o se deriven de convenios o acuerdos internacionales en la
materia.

Sin otro particular, saludan a Ud. atentamente,

Pablo Villar Manuel Marrero
Director DINAPYME Presidente INALE

ANEX0S I

Anexo 2: Pauta de Entrevista

RELEVAMIENTO DE EMPRESAS DE LA FASE INDUSTRIAL DE LA CADENA LACTEA
PAUTAS PARA LA ENCUESTA

| - INFORMACION BASICA RELATIVA A LA EMPRESA

> Nombre: de la empresa/directores/gerentes y datos de contacto

> Formacién del informante

> Origen del capital (nacional/extranjero) (%)

> Cantidad de personal empleado (BPS)

> Personal dedicado a la produccion (personal de planta)

> Cuantos de los socios/propietarios trabajan en la empresa? (N°) - EMPRESAS “CAPITALISTAS"

> Cuantos de los integrantes de la familia trabajan en la empresa? (remunerados y no remunerados)
(N°) - EMPRESAS “FAMILIARES”

> Facturacion anual neta

> Litros de materia prima procesada promedio / capacidad instalada / maximo histérico alcanzado

> Habilitacion para exportar — Destino(s) (referido al tipo de habilitacion sanitaria)

> % de exportacion / total - Facturacion

> Si es exportador, jcudl es el principal desafio/oportunidad y la principal restriccién en la exportacién
de lacteos?

Il - INFORMACION COMERCIAL RELATIVA A LA EMPRESA
1. Productos principales que elabora: Importancia relativa de cada uno de ellos como % de la facturacion.

2. Principales canales de distribucion que utiliza
Importancia relativa de cada uno de ellos como % de la facturacién (Mayoristas, Minoristas,
Vendedores, Agentes, Viajeros, Venta Directa o Distribucion Propia; otros canales no tradicionales).

3. Esta integrado verticalmente con la distribuciéon y/o el comprador? y/o tiene algun tipo de contra-
to (tanto formal como informal) con la distribucion y/o el comprador?

Importancia relativa de cada modalidad, como % de la facturacion

Descripcion de los mismos si existieran.

4. Principales mercados que trabaja: Importancia relativa de cada uno de ellos como % de la factura-
cion (Ingredientes para otras industrias, Grandes superficies, Mayorista tradicional, Minorista tradicio-
nal, Ingredientes para restauracién, Cadenas especializadas.

5. Localizacion territorial de los mercados (% facturacion): Montevideo, Departamento (o region proxi-
ma, precisar), o Resto del interior.

6. Participa del mercado de leche fluida? Volumen en litros leche tarifada y otras.
Cobertura en el pais (departamentos, regiones dentro de los deptos.). Podria interesarle ingresar en
este negocio? si no porque?
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[l - PERSPECTIVAS, INVERSIONES REALIZADASY A REALIZAR

1. Cuales han sido las principales inversiones en el pasado reciente? (Ano, Tipo: capital accionario,
terrenos-campos, mejoras fijas, maquinaria, informatica, otros; detallar si fuera relevante y monto).

2. Inversiones a realizar en un horizonte de corto-mediano plazo (ano, tipo: capital accionario, terre-
nos-campos, mejoras fijas, maquinaria, informatica, otros; detallar si fuera relevante, y monto).

3. Cudles son las metas a futuro

Crecimiento y evolucion del % de participacion por: productos, canales, mercados.

IV - ABASTECIMIENTO LECHEY COORDINACION CON FASE PRIMARIA DE LA CADENA

1. En cuanto a su abastecimiento de leche y cartera de remitentes: Abastecimiento propio (% del total);
Remision: N° productores, tamano promedio (litros/dia); distancia promedio y maés lejana a la planta,
distribucion geografica, cuencas.

2. Cual es su estrategia de captacion (cantidad) de leche?

En base a que propuestas de valor? PRECIO, PLAZO, PAGO POR CALIDAD, ASISTENCIA TECNICA,
ASISTENCIA CREDITICIA, FINANCIAMIENTO, OTROS?

3. Como determina el precio de la leche?

4. Que analisis realiza para el pago por calidad de la leche: CS, RB, % de grasa, proteinas, ST, otros?

5. Dentro de su estrategia de compra de leche, que lugar, importancia, relevancia, le da a priorizar el
precio, sobre la calidad? % en el total de la captacion CUANTIFICAR

6. Existen contratos de algun tipo? (formales o informales): Importancia relativa de cada modalidad,
como % del recibo de leche; Descripcion de los mismos si existieran.

iSe complementa con otra industria en cuanto al abastecimiento de leche, por ejemplo en funcion de
cruzamiento de cuencas? Cuales?, % de su abastecimiento de leche? Regularidad, frecuencia.

V - INOCUIDAD, CALIDAD, CERTIFICACIONES

1. Posee sistema de aseguramiento de INOCUIDAD? Cual, desde que ano, en qué grado de implemen-
tacion?

2. ;Tiene alguna certificacion de Calidad? ;Cual? Desde que ano? En qué grado de implementacion?
iEstan interesados en certificar?

3. Que consideracion le merece el logro/la busqueda de estos estandares desde el punto de vista de
su negocio? Recabar (si existieran) enunciados de: mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

ANEX0S I

VI - FACTORES DE COMPETITIVIDAD Y TECNOLOGIA

1. Capacitacion: El personal de la empresa participd en actividades de capacitacion en los ultimos dos
anos? Temas: Proceso productivo; Marketing, ventas, comunicacién, Administracion y organizacion,
gestion contable; Tic, software; Habilitaciones, permisos, procedimientos, seguridad;
Emprendedurismo y habilidades personales. Con qué empresa/institucion? Carga horaria, profundi-
dad: Jornadas o charlas; Cursos o cursillos; Especializaciones, diplomas, actualizaciones técnicas

2. Cuales son sus necesidades de capacitacion? Tematicas: Proceso productivo; Marketing, ventas,
comunicacion; Administracion y organizacidn, gestion contable; Tic, software; Habilitaciones, permi-
sos, procedimientos, seguridad; Emprendedurismo y habilidades personales

3. Asistencia técnica/asesoramiento (no-staff). Posee asistencia técnica permanente?

Ha contratado servicios de asistencia técnica en los dos ultimos anos? Tematicas: Contabilidad, juridi-
ca, gestoria; Mantenimiento edilicio y de equipamiento; Software y reparacién de computadoras;
Proceso productivo y tecnologia; Marketing y ventas; Aspectos de diseno y desarrollo de producto;
Calidad, higiene, seguridad laboral; Proyectos y estudios. Con quién, con qué empresa/institucion?

4. Utilizacion de TIC. Tiene computadoras; Uso administrativo/gestion empresarial/productivo-tecnologi-
co; Acceso a internet conmutado/adsl; Utiliza el correo electronico; Utiliza el facebook u otras redes socia-
les para fines empresariales? en qué areas?; Tiene pagina web? para qué, en que le es util tenerla?

5. Fuentes de informacion que utiliza la empresa para tomar decisiones sobre precios, productos, ser-
vicios, mercados y tecnologia ;Como se informa diariamente? Por favor indicar que tipo de informa-
cion relevante para el desarrollo de su empresa recibe HABITUALMENTE, como apoyo a la toma de
decisiones. Senalar la fuente (organizacion /institucién), frecuencia de recepcién y medio.

Tipo de informacion Organizacion/ | Frecuencia (1) |Medio (2)

Institucion

MERCADOS
Leche
Insumos (no leche)
Servicios
Productos

TECNOLOGIA , INVESTIGACION&DESARROLLO

ACTUALIDAD ECONOMICA

PREFERENCIAS CONSUMIDOR

DESARROLLO EMPRESARIAL (profesionalizacion
de la gestion, adaptar sus estilos de gestion a los
requerimientos de una empresa mas grande y
mas compleja, planificacién y control del creci-
miento, a través de la aplicacion de métodos
estratégicos de gestion)

REF. (1) diaria, semanal, mensual, bimensual, trimestral, semestral, anual.
(2) visita, teléfono, celular, correo electrénico, pagina web, talleres, cursos, radio, TV, vide-
0s, publicaciones, etc.
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VII - ABASTECIMIENTO (no leche)

1.Tiene o tendria alguna limitante tanto en cantidad - calidad - profundidad en el abastecimiento de
insumos (calidad del servicio) en: bienes de uso, bienes de capital y servicios (incluida la AsistTec.) ;En
cuales?

VIl - ASOCIATIVIDAD

1. Ha desarrollado alguna experiencia de acciones conjuntas con otras empresas de la misma cadena
productiva o algun tipo de asociacion con otras empresas de otras cadenas, con fines concretos?
Compra de materias primas; Desarrollo de insumos especificos; Compartir redes de informacion;
Exportar; Costos de actividades de logistica; Servicios empresariales comunes; Ejecutar proyectos de
inversion; Adquirir tecnologia; Acuerdos comerciales; Otras acciones; No han desarrollado. Con quie-
nes? , Por qué? Motivacion? Hay razones que expliquen por qué no se realizan este tipo de activida-
des conjuntamente?

2. Cual es su opinion acerca de la importancia, limitantes y viabilidad de realizar acciones colectivas
del tipo que estamos conversando?

3. Esta en su agenda asociarse con otros agentes por ejemplo en el area de comercio exterior, tecno-
légica y de infraestructura para incrementar su competitividad y la eficiencia?

4. Ha desarrollado alguna experiencia de acciones conjuntas con gremiales, asociaciones y/o acciones
colectivas de algun tipo? En cuales? De qué manera participa? frecuencia, tiene agendas compartidas?
acciones?

IX - ORGANISMOS DEL ESTADO

1. Que oficinas/dependencias del ESTADO lo visitan en su empresa/industria? con cuales se vincula
en su quehacer mas o menos diario?

2. Es o ha sido proveedor del Estado? conoce el programa de desarrollo de compras publicas? le inte-
resaria participar?

X1 - PERSPECTIVAS

1. Cuales son las perspectivas de la empresa de cara al futuro: oportunidades y limitantes

2. ;Como ven ustedes el sector lechero nacional, desde su punto de vista? : Rol de las nuevas empre-
sas que se instalan, los RRHH, las regulaciones del Estado, el papel del estado en la promocion del

comercio exterior, el abastecimiento de leche fluida, etc.

3. Desea agregar o ampliar en alguna tematica?

ANEX0S I

Anexo 3: Clasificacién de Empresas en Uruguay

Criterio de Clasificacion de Empresas en el Uruguay (Decreto N° 504/07del 20 de diciembre del 2007).

Tipo de empresa Personal empleado (*) Ventas anuales excluido el IVA no deben superar

Micro Empresa 1 a 4 personas 2.000.000 de Ul

Pequena Empresa 5 a 19 personas 10.000.000 UI

75.000.000 UI

Mediana Empresa | 20 a 99 personas

(*) Se entiende como personal ocupado a estos efectos, tanto a aquellas personas empleadas en la
empresa como a sus titulares y/o a los socios por los cuales se realicen efectivos aportes al Banco de
Previsiéon Social.

Se entiende como facturacidn anual las ventas netas, excluido el impuesto al valor agregado, luego de
devoluciones y/o bonificaciones.
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