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Resumen Ejecutivo

Los clusters pueden ser vistos como areas base privilegiadas para € desarrollo tanto de
ventajas competitivas empresariales como de activos intangibles a nivel social. En este
sentido, € desarrollo de estas estructuras econ micas puede implicar una mejora en la
competitividad de las empresas, favoreciendo la productividad y la eficiencia, estimulando la
inversi ny facilitando larealizaci n de nuevos negocios. Los estudios de caso de realidades
econ micas que se est n constituyendo en clusters naturalmente -0 que se puedan apoyar para
que evolucionen hacia dicho tipo de estructuras econ micas-, son un aporte importante hacia
la construcci n de espacios competitivos que sustenten el desarrollo econ mico a nivel
nacional; en la medida que brindan los €lementos necesarios para entender dichas estructuras

y/o permiten identificar las areas clave en las que trabajar para potenciar su desarrollo.

El presente informe representa un estudio de caso sobre la queseria artesanal en San Jos 'y
Colonia, que tiene como objetivos especificos, los siguientes: (i) identificar s la actividad de
la queseria artesanal en San Jos y Colonia tiene un comportamiento de cluster; y (ii) en caso
negativo, analizar si existen las condiciones como para que pudiera surgir un cluster en €
corto o mediano plazo; mientras que en caso positivo, determinar en qu etapa de desarrollo
se encuentra el cluster, y qu condiciones serian necesarias para que ste pudiera desarrollar o

mantener su competitividad.

La metodologia de trabajo utilizada para el cumplimiento de los objetivos anteriormente
mencionados, involucr el relevamiento y andlisis de informaci n tanto primaria como
secundaria. Se utiliz , entonces, informaci n secundaria nacional e internacional, tanto
cualitativa como cuantitativaa Asimismo, se realiz una exhaustiva recopilaci n de
informaci n primaria, atrav sdelarealizaci n de 62 entrevistas en profundidad, observaci n
“insitu”, y visitas a la zona de influencia de la actividad de la queseria artesanal. Los diversos
andlisis efectuados, incluyeron instrumentos de descripci n (caracterizaciones de la actividad
y los actores), instrumentos de estructuraci n (matriz de relaciones, mapa del cluser) e

instrumentos analiticos (el diamante de la ventaja competitivay la grilla de factores).
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A trav sdelosan lisis descriptivos pudo constatarse que la actividad de la queser a artesanal
tiene una extensa historia que se remonta a siglo XIX, y que en sus comienzos surge
b sicamente por tradici n'y como forma de conservar la leche. Sin perder el relacionamiento
con la industria | ctea, la actividad, a trav s de los afios comienza a transformarse en un
negocio redituable, que adoptan como medio de vida muchas de las familias de la zona. De
esta manera, surgen y se definen nuevos actores dentro de la actividad, aguas arriba 'y aguas
abgjo de la producci n de quesos, que juegan un papel importante en el desarrollo de la
queser a artesanal. Por un lado, aparecen actores proveedores de insumos (insumos
agropecuarios, insumos industriales, equipos y materiales, asistencia t cnica); por otro
aparecen una serie de actores intermediarios entre |os productores y los consumidores finales.
Asimismo, comienzan a relacionarse con la actividad algunas instituciones de apoyo as como

programas gubernamental es que influyen en el desarrollo de la queser a.

Las relaciones entre los actores involucrados con la queser a artesanal, fueron analizadas con
la matriz de relaciones y luego representadas en dos “mapas de cluster”. En el primero de
ellos (mapa prospectivo), se representaron las vinculaciones ideales que deber an existir en un
cluster conformado y en funcionamiento, en & segundo (mapa real) se representaron las
vinculaciones que existen hoy en d a. Al comparar e mapa prospectivo con el mapa actual
puede observarse que hay entre ellos una razonable similitud. Sin embargo, en algunos casos,
se puede apreciar por un lado, la ausencia de algunos actores, y por € otro que algunos
organismos o instituciones no llegan a toda la cadena de valor. Dichas diferencias pueden
deberse a estadio de desarrollo, o situaci n actual, que presenta el cluster y no a posibles

ineficiencias de |los actores.

El an lisis de dicha situaci n actual del cluster se realiz utilizando la herramienta del
diamante de la ventgja competitiva nacional, desarrollada por M. Porter (1998). Mediante
dicha herramienta, se pudo observar las condiciones que presentan cada uno de los cuatro
determinantes de la competitividad (factores, demanda; sectores relacionados y de apoyo; y
contexto para la estrategia y la rivalidad de las empresas) as como la interacci n entre el

gobierno y cada uno de ellos.
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Asimismo, €l an lisis de la actividad a trav s del diamante, fue complementado con un
an lisis realizado en base a la herramienta anal tica “la grilla de factores” desarrollada por el
Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica. Esta grilla identifica condiciones de
base necesarias para el surgimiento y desarrollo de un cluster as como una serie de factores
de xito para el mismo fin. Cada uno de los elementos de dicha grilla fueron analizados para
la queser a artesanal en base a dos criterios. En primera instancia, se realiz un an liss
objetivo de la situaci n de cada uno de los factores y condiciones de base; y en segunda
instancia se andliz la importancia relativa de cada uno de los elementos de la grilla, de

acuerdo alaopini n delos actores involucrados en la queser a artesanal.

Las conclusiones extradas de los distintos an lisis realizados, permitieron inferir que la
actividad de la de queser a Artesanal de San Jos y Colonia, presenta un comportamiento que
se asemgja a de un cluster, aunque € mismo se encuentra aln en una etapa de desarrollo
incipiente. El nivel de desarrollo se relaciona con el grado de competitividad que presenta el
cluster, € cual puede avizorarse analizando cada uno de los cuatro determinantes de la
competitividad, que forman el diamante de la ventaja competitiva En este sentido, se
pudieron apreciar ciertas caracter sticas que representan fortalezas y desaf os en cada uno de
los cuatro determinantes de la competitividad.

Para lograr €l pasaje del cluster de una etapa incipiente a una etapa competitiva, surge la
necesidad de identificar reas prioritarias de mejora sobre las que trabgar. El an lisis de los
factores de xito permiti identificar como reas crticas y prioritarias las redes y
asociaciones; €l capital humano; y los servicios de desarrollo empresarial. Trabajando sobre
dichas reas se podr a lograr la meora del cluster y, en definitiva, el desarrollo su
competitividad.
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[.L1. INTRODUCCI N

El presente informe surge como resultado de una de las actividades que el Instituto de
Competitividad de la Universidad Cat licaest llevando adelante como parte de un proyecto
de asistencia acad mica a Programa PACPYMES'. Dicho proyecto comprende la
organizaci n de eventos de difusi n de conocimientos, la realizaci n de un llamado de
investigaci n en el rea de competitividad, la gecuci n de actividades de seguimiento
acad mico del Programa 'y la elaboraci n de tres estudios de casos, siendo este informe €l

primero deellos.

Los “estudios de caso” son realizados sobre algunas de las iniciativas de clusterizaci n que se
est n llevando adelante en el pas Estos “estudios de caso” analizan el “cluster”
exclusivamente como realidad econ mica y de ninguna manera toman como objeto de

estudio, lainiciativa, ni emite opini n sobre lamisma.

Un cluster es, seg n una de las conceptualizaciones m s utilizadas, *“XQJWSR GHHP SLHDV
LQMFRQHABEDV\ GH LQINYARHY DRADADV HQXQFDP SRHGHRILFR @I DAV SRUDAMAIG
H IQMHAA FRP X\ ARPSOPHRBURY JHRIU IFDPHQM SY[LlPDV Las empresas que
forman parte del cluster compiten pero tambi n cooperan, buscando que la pertenencia a
conjunto mejore las posibilidades de desarrollo de sus ventgjas competitivas. Existen,
b sicamente, dos factores econ micos que explican las bondades de los clusters®: por un lado
las externalidades y, por otro, la acci n conjunta y los costos de transacci n. Las
externalidades relacionadas con la aglomeraci n de empresas surgen principalmente
vinculadas a los derrames de conocimiento que pueden darse tanto por la concentraci n
geogr fica de empresas de un mismo sector (econom as de especializaci n) como por la
concentraci n de empresas de diversos sectores (econom as de diversidad). Dichos derrames
de conocimientos generan mejoras en la productividad y, por ende, en la competitividad de la
actividad econ mica. Por su parte, los efectos de la acci n conjunta y los costos de
transacci n, se derivan de la presencia de redes, asociaciones, 0 simplemente relaciones de

confianza a largo plazo que mitigan los costos de las transacciones econ micas (por gjemplo

L El Instituto de Competitividad dela Universidad Cat licagan lalicitaci nparalareaizaci n de este proyecto
en Diciembre del 2007

? Porter 1998

3 Jung et a (2006); Navarro (2003)
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la redlizaci n de contratos y/o e riesgo de incumplimiento de los mismos). Por lo
anteriormente mencionado, se entiende, entonces, que los clusters son 2 reas base?
privilegiadas para €l desarrollo de ventajas competitivas empresariales y de activos

intangibles a nivel social.

En este sentido, €l desarrollo de clusters mejora la competitividad; favoreciendo la

productividad y la eficiencia, estimulando lainversi ny facilitando nuevos negocios.

Por lo tanto, los estudios de caso de redidades econ micas que se est n constituyendo en
clusters naturalmente -0 que se puedan apoyar para que evolucionen hacia dicho tipo de
estructuras econ micas-, son un aporte importante hacia la construcci n de espacios
competitivos que sustenten el desarrollo econ mico a nivel nacional, en la medida que
brindan los elementos necesarios para entender dichos procesos y/o permiten identificar las
reas clave en las que trabgar para potenciar su desarrollo. Esto constituye, entonces, €
objetivo general del estudio.

En acuerdo con el programa PACPYMES, se seleccion como objeto del primer estudio de

caso, al FOMMJ GHD TXHHLD CUMDDCHR6DQ- Rp\ &RBQAD

Se presentan, a continuaci n, |os objetivos espec ficos que se plantearon paralareaizaci nde

este estudio de caso, as como lametodolog a que se utiliz .

1.2. OBETIVOSY METODOLOGIA

Considerando € objetivo general de este estudio de caso, que, como se mencion
anteriormente, es la realizaci n de un aporte hacia la construcci n de espacios competitivos
gue sustenten el desarrollo econ mico a nivel nacional; se definieron los siguientes objetivos
espec ficos e interconectados: (i) identificar si laactividad de la queser a artesanal en San Jos
y Colonia tiene un comportamiento de cluster; y (ii) en caso negativo, analizar s existen las

condiciones como para que pudiera surgir un cluster en e corto o mediano plazo; mientras

* En adelante se podr mencionar la actividad productiva de queser a artesanal que se desarrolla en los
departamentos de San Jos 'y Colonia, como 2cluster® sin que por ello se establezcaning n juicio de valor sobre

s lamisma representa efectivamente este tipo de estructura econ mica.
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que en caso positivo, determinar en qu etapa de desarrollo se encuentra el cluster, y qu

condiciones ser an necesarias paraque ste pudiera desarrollar o mantener su competitividad.

Atendiendo al objetivo y alcance del presente estudio, la metodolog a utilizada se defini  en
base a lo que congtituye un estudio de caso. El 2estudio de caso® es una investigaci n
emp rica, que estudia un fen meno contempor neo dentro de su contexto real, en la que los
| mites entre e fen meno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan
distintas fuentes de evidencia.®

El fen meno contempor neo, objeto de estudio del presente informe es el 2Cluster de
Queser a Artesanal de San Jos y Colonia®.

Dada la necesidad de contar con diversas fuentes de evidencia para el correcto an lisis del
objeto de estudio, la metodolog a de trabajo utilizada para la presente investigaci n, involucr

el relevamientoy an lisisdeinformaci n tanto primaria como secundaria’.

Se utiliz , entonces, informaci n secundaria nacional e internacional, tanto cualitativa como
cuantitativa. Asimismo, se realiz una exhaustiva recopilaci n de informaci n primaria, a
trav s de entrevistas en profundidad’ y observaci n 2in situ®. Para ello se realizaron visitas a
las zonas de: Punta Valdez, Kiyu, Rafael Perazza, San Jos de Mayo, Ecilda Paullier, Juan
Soler, Pav n, Escudero, Colonia Am rica, Nueva Helvecia, Cufr , Rosario y Cardona;

durante los meses de mayo a agosto del 2008.

Se hicieron 62 entrevistas en profundidad a distintos actores relacionados con la actividad

quesera artesanal en San Jos y Colonia. El perfil de los entrevistados es el siguiente:

18 productores grandes® (11 dentro del programa Pacpymes’, y 7 que no pertenecen);

12 productores medianos (5 dentro del programa Pacpymes, y 7 que no pertenecen);

®Yin (1994)

® Para una lista de |as fuentes consultadas, ver cap tulo V.4

"' Si bien en el estudio inicialmente programado se planific realizar una serie de encuestas, estas no se pudieron
realizar por no existir una base fidedigna de | os productores de quesos artesanales.

8 Para una definici n de productores ver Tabla 1

® Paraunadescripci n detallada del programaver secci n 11.3.1.3enp gina9.
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8 productores chicos (que no est n relacionados a programa Pacpymes);

4 representantes de |os acopiadores y transformadores;

3 empresarios proveedores;

Representantes de distintas organizaciones que trabgjan con la queser a artesand
(Sociedad de Fomento de Nueva Helvecia, LATU, INIA, INALE, CDN);
Representantes del Gobierno (Programa de Desarrollo de las Intendencias de Colonia
y San Jos , MGAP, Agencia de Desarrollo, PACPY MES);

Representantes de |la academia (Escuela de Lecher a, Facultad de Veterinaria);

Otros actores (especialistas en diversas reas relacionadas con la actividad).

Laobservaci ny an lisis de un cluster, implica focalizar la atenci n en torno a una actividad
y un grupo de actores espec ficos. En este sentido, este estudio analiza € cluster de queser a
artesanal de San Jos y Colonia, como realidad econ mica, con foco en los productores

gueseros artesanales.

De acuerdo a la informaci n secundaria relevada y a la informaci n obtenida en las
entrevistas de exploraci n redlizadas, se pudieron detectar diferencias significativas entre los
productores de queso artesanal. Dichas diferencias resaltaron la necesidad metodol gica de
definir tres grupos de productores (grandes, medianos y peque 0s). Entre otras variables, para
la construcci n de los grupos se tuvo en cuenta: el tama o del predio; la cantidad de vacas
que pose a el productor; la productividad promedio (medido en litros por vaca, litros por
hect rea y litros por d d); la infraestructura de los tambos y queser as; la poses n de
habilitaciones del MGAP; y otras caracter sticas propias de cada productor.

Vae mencionar que para ubicar a los productores entrevistados en alguno de los grupos se
realiz una evaluaci n caso a caso, considerando €l conjunto de variables anteriormente

mencionadas.

La Tabla 1 muestra las principal es caracter sticas de cada grupo:
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T0E@ * UKSRVEHSURGXRRH/GHTXHR DUMDQ0
i ) Productividad Porcentaje
Tama o Cantidad | Producci n
: (Itslechelvaca | del Total de
del Predio | deVacas | deleche -
diarios) Productores
Productores
>100h . >70 > 750 Its. > 20lts. 5%
Grandes
Productores
) 99-50h . 70-30 | 750£300 Its. 20+ 151ts. 20%
Medianos
Productores
<50h . <30 <300 Its. <15Its. 75%
Peque os

Fuente: Ingtituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica

Finalmente, en lo que respecta a la metodolog a de an lisis utilizada para la realizaci n de
este estudio de caso, vale la pena mencionar que, sta toma como insumos los principales
enfogues gue se utilizan usualmente para analizar un cluster, y enfoques desarrollados en el
Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica.
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[1.1. INTRODUCCI N

En esta segunda parte del informe, se describen las principales caracter sticas de la actividad
de la queser aartesanal. Dichas caracter sticas, establecer n las bases para poder aplicar, en la

tercer parte de este informe, las herramientas de an lisis que permitan obtener conclusiones.

Para larealizaci n de esta caracterizaci n, se utiliz informaci n secundariay primaria. La
informaci n primaria se obtuvo del relevamiento realizado 2in situ®, tanto por observaci n
como atrav sde entrevistas en profundidad. Parte de lainformaci n utilizada pararealizar la
caracterizaci n, se encuentra en los anexos, y se puede referir a ella para la profundizaci n de
ag n detalle’. En el cuerpo del informe se incorpor  estrictamente aquella informaci n que
se considera necesario conocer para poder comprender el desarrollo y las conclusiones

extradasdel an lisis.

En el captulo I1.2 serealiza, en primer lugar, una breve rese ahist ricade la actividad de la
gueser aartesanal en San Jos y Colonia. Se consider importante incluir esta secci n por dos
motivos. primero, porque un estudio de caso involucra e conocimiento del contexto del
fen meno bgo estudio y de los hechos que lo llevaron a la situaci n presente; y segundo,
porque, tal como se establece en la teor a, para €l estudio de un cluster y su comprensi n
como realidad econ mica, es necesario conocer €l legado del mismo. En segundo lugar,
luego de larese ahist rica, se realiza una descripci n de las principales caracter sticas de la
actividad (11.2.2). En dicha caracterizaci n, se pone en perspectiva €l papel de la actividad en
relaci n a la industria | ctea en general, se comienzan a describir los diferentes tipos de
actores que est n involucrados en e cluster, y se detallan agunas caracter sticas de los
MisSmOos que se retomar n parasu an lisis en los cap tulos siguientes. La caracterizaci n de la
actividad, deja sentada las bases para profundizar 1a observaci n del grupo en el que se ha
decidido hacer foco para la realizaci n del estudio de caso. De esta manera, en la tercer
secci n de este cap tulo (11.2.3) se realiza una caracterizaci n de los productores de queso
artesanal, y se detallan algunas caracter sticas que, no solo marcan €l relacionamiento que se
produce dentro del grupo, sino que tienen implicancias para el desarrollo y el funcionamiento

de laactividad en su conjunto.

OveranexosV.1y V.2
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El cap tulo 11.3 de esta primer parte, se centra en los actores que estar an involucrados en €l
cluster. As, en la primera secci n se identifican y describen cada uno de los actores,
agrupados por €l tipo de relacionamiento gque tienen con los productores de queso artesanal
y/o funci n en el cluster. El relacionamiento de los productores de queso artesanal con los
dem s actores, se analiza en mayor profundidad en la segunda secci n del cap tulo, donde se
construye la matriz de relaciones. En dicha matriz, puede observarse la existencia de v nculos
de los distintos grupos de productores: (i) entre s; (i) con los dem s integrantes de la cadena
de valor; (iii) con las instituciones de apoyo y (iv) con el gobierno. Finamente, en la tercer
secci n, y tomando como insumo la informaci n de las secciones anteriores, se realiza el
mapeo de todos los actores relevantes del cluster. El mapeo implica la representaci n gr fica
de los actores, de manera de poder visualizar las interrelaciones que existen entre ellos. As se
construyeron dos mapas. uno prospectivo, que representa el relacionamiento que deber a
existir en un cluster en una etapa avanzada de desarrollo; y uno actual, que incluye solamente

los actores gque interact an hoy en la actividad y que representa las rel aciones entre cada uno
deéllos.
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11.2. LA QUESERIA ARTESANAL EN SAN JOS Y COLONIA

11.2.1. Breve Rese aHist ricall

La queser a artesanal en Uruguay se remonta a mediados del siglo X1X, con lallegada de las
primeras familias provenientes de regiones agr cola-ganaderas de Europa -fundamental mente
de Suiza- que trgjeron consigo el conocimiento y la tradici n en la elaboraci n de quesos
artesanales.

Estas familias se asentaron principalmente en el departamento de Colonia, donde encontraron
condiciones favorables, relativas a climay al suelo, para la producci n lechera, 1o que les
permiti continuar con su tradici n de elaboraci n de quesos. Con el paso del tiempo, algunas
familias se expandieron a los departamentos vecinos, fundamentalmente a San Jos %, y los
productos se comenzaron a comercializar para € abastecimiento del mercado local. De esta
manera, surgen las primeras queser as en la zona: en 1868 figura en el Censo Departamental
de Colonia la queser adel Sr. Juan Te filo Karlen considerada la primer queser a, y al poco
tiempo la de un suizo-franc s Abraham F lix, ubicadas las dos, en la zona de Colonia Suiza.
A fines de 1891 se estima que la Colonia Suiza ten a una poblaci n de 300 familias existiendo
alrededor de 100 queser as, que inclusive llegaban a volcar los excedentes de producci n al

mercado externo, principalmente a Buenos Aires.

El crecimiento de la queser a artesanal, trgjo aparejado el surgimiento de instituciones y
asociaciones, as como laimplementaci n de programas dentro de organismos existentes para
atender los intereses y la problem tica del sector. As, en 1930, se crea la 2Escuela de
Lecher & por iniciativa de la2Sociedad de Fomento Rural® y los vecinos de la Colonia Suiza.
Esta escuela comienza a producir suero fermento para la elaboraci n de los diferentes quesos,

y tambi n comienza a brindar capacitaci ny asesoramiento alos productores.

Las acciones de asociatividad se pueden rastrear desde la d cada del *80s, cuando surge €l

primer gremio de queseros artesanales (Uni n de Queseros Artesanales). En lad cada de los

™ Fuentes consultadas: Bagnato (2004), Pacpymes (2007), Palau et. a (2007); www.quesosartesanal es.com.uy

12 |_os departamentos de Coloniay San Jos contin an siendo, al d ade hoy, |os principales productores de queso

artesanal en el Uruguay
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"90s, la Sociedad de Fomento de Colonia Valdense, el LATU y un laboratorio, Colaveco,
trabgjan en forma conjunta para realizar €l primer mapeo e identificaci n de queseros
artesanaes. En el a 0 2000 se crea un grupo de productores, referente en la actividad dado €l
grado de iniciativa que ha mostrado en diversas reas (2Grupo de los 30°). La asociatividad
en € sector no se halimitado alos v nculos entre |os productores. De esta manera, en 2003, se
crea la Mesa del Queso, integrada por productores, acopiadores, transformadores y los
gobiernos municipales de San Jos y Colonia.

En | neas similares, cabe destacar que, en el a 0 2006, se comienza a trabajar unainiciativa de
clusterizaci n en la actividad, que s bien no comprende a todos los productores queseros,
apoya el desarrollo de la queser a artesanal en lazona de San Jos y Colonia. Dichainiciativa
de clusterizaci n es llevada adelante por el Programa de Apoyo a la Competitividad vy
Promoci n de Exportaciones (PACPYMES), e cual surge a partir de un acuerdo de
cooperaci n bilateral entre la Uni n Europeay el estado Uruguayo, y se gecutaen la rbita
del Ministerio de Industria, Energ ay Miner a (MIEM).

As mismo, lacreaci n del Instituto Nacional de Lecher a (Inale) en 2008 - instituto que ha
integrado a los productores de quesos artesanales- es tambi n un hecho importante en materia
de asociatividad.

La actividad de la queser a artesanal, ha tenido un significativo desarrollo a lo largo de su
historia, con hechos destacables tanto en materia de mejoras de la calidad de los productos
como en materia de mejora de la calidad de las interrelaciones entre los distintos actores
involucrados. Como expresan estos mismos actores. 2Son |os queseros artesanales quienes
generaci n tras generaci n, escriben a diario esta historia. Una historia llena de sacrificios y

de trabgjo arduo, de ah nco y dedicaci n, de entusiasmoy pasi n por lo que hacen.2™

13 www.guesosartesanal es.com.uy
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11.2.2. Caracterizaci n delaActividad

Puede decirse que e gqueso artesanal, es aquel queso 2elaborado con leche cruda, pasteurizada
o termizada, producida en el predio, exclusivamente®*. Sin embargo, se pudo constatar que
existe pol micaen torno ala definici n de 2queso artesanal®. En efecto, legalmente el queso
artesanal puede elaborarse con leche pasteurizada o termizada, aunque la consideraci n delos
productores es gque €l queso artesanal es aquel que se elabora con leche cruda a 2pie de la
vace®. A este respecto, se considera, por parte de los actores entrevistados, que la ata
inclusividad de la definici n legal puede generar problemas parala construcci n de laimagen

del queso artesanal.

A n con los problemas existentes con la definici n precisa de 2queso artesanal®, s puede
afirmarse que es un producto diferente al queso industrial. En la industria, la necesidad de
mezclar leches provenientes de diferentes tambos, sumado a las distancias que se deben
recorrer hasta la planta elaboradora, obliga a pasteurizar la leche para asegurar un piso de
calidad que, sumado a las buenas pr cticas de elaboraci n, tengan como resultado un
producto apto para el consumo. Por el contrario, el proceso de elaboraci n artesanal utiliza
exclusivamente la leche obtenida en el establecimiento, que es cugjada inmediatamente de
orde ada. El lapso de tiempo entre €l fin del orde ey la cuajada no es mayor a media hora, lo
que permitir a aprovechar las caracter sticas bacteriost ticas™ de la misma Una leche de
calidad, cruda, sin pasteurizar, cugjada inmediatamente, y respetando las buenas pr cticas de
elaboraci n, permitir a obtener quesos con mejores caracter sticas organol pticas'® en
comparaci h con quesos que hayan sido elaborados con leche pasteurizada'’. Cabe mencionar
gue existen tambi n productores queseros artesanales que termizan la leche en € tacho, y

otros que pasteurizan, aungque son laminor a.

A pesar de las diferencias que existen entre ambos tipos de producci n (industria vy

artesanal), existen muchas sinergias entre la queser a industria y la artesanal que no pueden

14 A efectos de la redlizaci n de este estudio se consider la definici n incluida en el Decreto 65/003. Cabe
mencionar que existe una segunda definici n de queso artesanal en el Reglamento Bromatol gico Nacional,
Decreto 315/994.

> Queimpidelaproliferaci n de bater as. RAE

16 Que se pueden percibir por los sentidos. RAE

" En base a Bagnato, 2004.
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obviarse. La indudtria | ctea ha jugado un importante rol en €l desarrollo de todo el sector
uruguayo, inclusive en el desarrollo de la actividad de la queser a artesanal. Uno de los
gemplos de larelaci n que existe entre laindustria y la actividad de la queser a artesanal, es
el impacto que tuvo en el dinamismo de dicha actividad, el cambio t cnico producido en la
industrial cteaafinesdelad cadadel 80°. Dicho cambio tecnol gico, que insumi por parte
de los productores una gran inversi n para poder cumplir con las nuevas exigencias, provoc
gue muchos productores no pudieran adecuarse y se dedicaran a la producci n de queso
artesana que tiene menos exigencias fiscales y sanitarias y un mercado informal con menos
trabas comerciales'®,

Si bien la industria | ctea y la queser a artesanal son dos actividades distintas, pueden
considerarse como dos subsistemas pertenecientes al sisema | cteo uruguayo. La relaci n
existente entre ambas es tan importante que, inclusive, existen productores de leche que est n
involucrados con ambos sub-sistemas. venden a la industria (remiten) parte de su producci n,

y otra parte la utilizan para el consumo o la elaboraci n de productos derivados, en el predio.

En Uruguay, la producci n de leche puede tener cuatro destinos:. (i) remisi ny venta directa,
(ii) elaboraci nen el predio, (iii) consumo humano en e predio y (iv) consumo animal en el
predio. De acuerdo alos datos de la zafra 2005/2006, el 7% del total de producci n de leche
se destin alaelaboraci nen e predio. Asimismo, el 98% de los procesos de elaboraci n en
el predio corresponden ala producci n de quesos. Por o tanto, puede decirse que, en la zafra,
se destinaron a la elaboraci n de quesos artesanales poco m s de 111 millones de litros. La

mitad del queso que se consume en el Uruguay corresponde a queso artesanal *®.

Tal como se mencion en la rese a hist rica, la queser a artesanal, que en sus comienzos
surgi b sicamente por tradici n'y como forma de conservar la leche, atrav s de los a os
comienza a transformarse en un negocio redituable, que adoptan como medio de vida muchas
de las familias de la zona. De esta manera, surgen y se definen nuevos actores dentro de la
actividad que juegan un papel importante en €l desarrollo de la queser a artesanal, sin que la

actividad pierdasurelaci nconlaindustrial cteaanivel general.

18 pacpymes (2007).
19 pacpymes (2007)

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446)  www.competitividad.edu.uy 23




Instituto de
Cumpmnv:dad

l» DYy & OXMMIGH 4 XHVHID$ UMDQDOGH6DQ-Rp \ &RBRQALD
HEHHAR Gy /QIRP H) LQED

Universidad Catélica del Urnguay

) UXWD & DBGHD CGHYDBRUGH® TXHH D DUMOD0

Transformadores \
Minoristas
Almacenes, Restaurantes, Grandes Superficies

Venta directa al consumidor final

Insumos

0
(]
i
@]
-
(®)
2
O
@]
—
o

Mayoristas
Acopiadores, Comisionistas

[euld JOpPIWNSUOD)

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

Como puede observarse en la Figura 1, con el desarrollo de la actividad, surgen actores aguas
arribay aguas abgjo de la producci n de quesos. Por un lado, aparecen actores proveedores de
insumos (insumos agropecuarios, insumos industriales, equipos y materiales, asistencia
t cnica); por otro aparecen una serie de actores intermediarios entre los productores y los
consumidores finales. En el inicio, la comerciaizaci n de quesos la hac an los mismos
productores alos vecinos pr ximos. Si bien hoy este fen meno sigue ocurriendo, en un mayor
porcentge, los productos elaborados son vendidos a mayoristas que colocan los quesos en
mercados fuera de laregi n (principalmente Montevideo). Si bien el cana de los mayoristas
(formado por acopiadores y comisionistas) es € que m s preponderancia tiene, 1os quesos
artesanales tambi n se venden directamente a mercados minoristas locales, y a actores
transformadores que utilizan quesos artesanales de baja calidad para lograr quesos tipo

muzzarella o queso de s ndwiches.

En toda la cadena de valor existe informalidad, especialmente en lo que respecta a los
productores y mayoristas. En ambos grupos, se observa tanto informalidad tributaria como
situaciones de infracci n respecto a los requerimientos exigidos por las autoridades para la
habilitaci n (MGAP, bromatolog a, etc.).

En lo que respecta a flujo de informaci n que existe en la cadena de valor, ste esd bil. En

efecto, los comercializadores no tradadan a los productores informaci n sobre las
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caracter sticas de la demanda. En este sentido, por gjemplo, los productores no conocen los

gustos de los consumidores finales ni |as exigencias que pudieran tener®.

De todas maneras, vale la pena mencionar, que la queser a artesanal no se enfrentaa n auna
demanda exigente, al menos en lo que respecta ala demanda interna. Actual mente existe poca
acultura quesera® en los consumidores, estos, no distinguen entre distintos tipos de quesos, e
inclusive muchas veces, perciben € queso industrial y el queso artesanal como un mismo

producto.

Las ventas de quesos artesanales se realizan mayoritariamente en el mercado interno, pero se
han detectado tambi n agunas ventas al exterior (contrabando). Dichas ventas se readlizan,
mayoritariamente, atrav s de los intermediarios, ya que la mayor parte de los productores no
est en condiciones de exportar®. Algunos productores que s poseen la infraestructura
necesaria para exportar, no la aprovechan, ni se agrupan con sus pares para lograr competir

internaciona mente.

A pesar que no existen vinculaciones entre productores para realizar comercializaciones al
exterior, s existen acciones de asociatividad en la actividad que han surgido por diferentes
motivos y con diferentes prop sitos. Estas asociaciones son enumeradas y descriptas en la

secci n 11.3.1.2 Instituciones de Apoyo.

I1.2.3. Caracterizaci n delosProductores de Queso Artesanal

Se considera SURGARRUIAH TXHR DUMD@D0espec ficamente a 2toda persona f sica o jur dica
que elabora queso artesanal en formaindividual, familiar o asociativa®®. VVale la pena aclarar,

que esta definici n excluye a aquellos productores gue compran leche a otros productores o

% Existen, sin embargo, algunas iniciativas que intentan solucionar esta problem tica. En este sentido, la
Asociaci n de Queseros de San Jos organiza una Cata de Quesos en la Exposici n Rural de San Jos , con la
asistencia del LATU. En dicha Cata se ofrece @ p blico una degustaci n de quesos con € nimo de investigar
pautas de preferencias de 1os consumidores.

21 Por un lado, no conocen la reglamentaci n exigida ni los requisitos; por otro, no tienen el conocimiento de
mercado que les permita colocar sus productos ni conocen la manera de acceder aellos.

? Decreto 65/003 de 2003
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trasladan leche de di stintos establ ecimientos -aungue no existiera compray venta-; estos casos

son considerados como micro y peque asindustrias.

Seg n e Censo General Agropecuario del a o 2000, realizado por el MGAP, existen 2.161
productores de quesos artesanales. De ellos, aproximadamente 1.470 (68%), se localizan en

|os departamentos de San Jos 'y Colonia.

En 2004, cumplieron con la Declaraci n Jurada de Dicose solamente 1.219 productores de
guesos artesanales. La significativa diferencia entre las cifras del censo y de Dicose muestra,
como se mencion en la secci n anterior, €l alto grado de informalidad de los productores
artesanales.

La informalidad en la actividad comprende dos aspectos. Por un lado, existe una alta
informalidad fiscal, y por otro, existe una considerable informalidad 2productiva®, que seg n
los actores entrevistados, ser a superior a 50%. La informalidad productiva implica el no
cumplimiento de |as obligaciones establecidas por el MGAP?,

Se muestran a continuaci n, en la Tabla 2, algunos datos relevantes sobre los productores de

gueso artesanal. Se incorporan, as mismo los datos correspondientes a los productores

lecheros que remiten su producci nalaindustria, as como los totales.

7CE@  &DOAMAWDVGOHARUGHHR ' IFRH

N Lts porafo| , ... Ha Promedio | Promedio Lts/dia | Lts/ha

productores | (miles) Vacas Ha
Tolt_ae"c‘;l'g’d' 4607 | 1.295.869 | 389.505 | 880.108 | 85 191 771 | 1.472
Queseros 1.219 118.685 | 46.365 | 134.048 38 110 267 885
Remitentes 3.388 1.177.184 | 343.140 | 746.060 101 220 952 1.578

Fuente: Vidal, ME (2006).

Algunos datos que se considera importante destacar de la Tabla 2, son los siguientes:
9 los queseros artesanales representan €l 26% del total de productores de leche;

Bverv.24
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9 los quesos artesanaes producen e 9% del total de leche;

9 los queseros artesanales poseen el 12% de las vacas lecheras 'y e 15% de los predios
utilizados paralalecher a;

9 e promedio de vacas que tienen los productores queseros es de 38, mientras que e de
los remitentes poseen 101;

9 el tama o promedio de los predios de los productores queseros es de 110 h ., la mitad
gue el de los remitentes;

9 € promedio de producci n diaria de los productores queseros es de 267 litros,
mientras que el promedio de |os remitentes es de 952 litros;

9 ¢l promedio de los litros por hect rea obtenido es de 885, mientras gque |os remitentes
esde 1.578.

Complementando los datos proporcionados por Vidal (2006), con los datos extra dos de las
entrevistas realizadas, se desprende que, mientras en promedio, los productores de quesos
artesanales obtienen entre 10 y 15 litros diarios de leche por vaca, la productividad de los

remitentes a planta supera los 20 litros de leche por vaca al d a.

*UID  1~PHRCGHSIRXRRH/SRULDQIR GHERKHGWMWAMDED DM SUIRGXFHYQCHTXHR

0-100 101-200 201-300 301-400 401-500 501-1000 1001-1500 >1500

Fuente: Vidal (2006)

Cabe mencionar, a respecto de los datos que surgen de la Tabla 2, que si bien el promedio de
la producci n de leche de los productores queseros es de 276 litros por d a, la mayor a de
ellos producen menos de 100 litros diarios (ver Gr fica 1). As mismo existe un n mero de
productores queseros que quintuplican e valor promedio de producci n de leche diaria,

superando inclusive al de laindustria.
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Se estima que existen aproximadamente 5.000 personas relacionadas directamente a la
producci n de quesos artesanales. Una caracter stica importante de la actividad es que la
mano de obra es predominantemente familiar, con una presencia fuerte de mujeres en la
elaboraci n del queso, y un n mero importante de j venes colaborando con otras tareas

relativas a esta actividad. Estasituaci nimplicael arraigo delafamiliaen el predio rural.

El trabgjo de los productores de queso artesanal es considerado un trabgo sacrificado, con
rutinas diarias extensas (comenzando a las 5:30 y finalizando 18:30, todos los d as del a 0)
gue implican muchas veces la incompatibilidad con otras actividades. Un hecho mencionado
por los productores, en las entrevistas redizadas, es la dificultad que tienen de encontrar
tiempo y disponibilidad para asistir a reuniones que fomenten e desarrollo de la
asoci atividad.

M sal de las caracter sticas generales detalladas anteriormente, y tal como se mencion en
la metodolog a, entre los productores de queso artesanal existen diferencias significativas. Por
ello, y alos efectos de este estudio, 1os productores se dividieron en tres grupos. Productores
Grandes, Medianosy Pegue os.

Los productores grandes se caracterizan por poseer predios superiores a 100 h .; m s de 70
vacas; una producci n diaria de leche superior a 750 Its.; y una productividad de m s de 20
litros de leche por vaca diarios. Asimismo, y en regla general, el nivel educativo entre estos
productores es superior a la media; son el grupo que m s mangja la actividad como un
negocio, y realizan inversiones 0 mejoras continuamente. Se ha estimado que este grupo

constituye el 5% de los productores de quesos artesanal es.

Los productores medianos representan el segmento m s heterog neo de los tres. Entre sus
caracter sticas se destacan: tener un predio entre 50 y 99 h .; la cantidad de vacas que poseen
oscila entre 30 y 70; la producci n diaria se halla entre los 300 a 750 litros de leche; la
productividad por vaca es muy variada, pudiendo oscilar entre los 15 a 20 litros por vaca
diarios. En cuanto al nivel de capacitaci n, ste es muy variado. Se estima que este segmento

representa el 20% del total de los queseros artesanales.
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Por su parte, el grupo de productores peque 0s est integrado por queseros que poseen
predios de menos de 50 h .; la cantidad de vacas es inferior a 30; la producci n diaria es

inferior a 300 litros; y la productividad medida en litros por vacaes inferior a 15 litros.

A modo de poder evaluar cu | es el peso de cada uno de los grupos de productores en la
producci n total de quesos artesanales, se realizaron algunas estimaciones en base a los datos
obtenidos del Censo Agropecuario del 2000 y de las entrevistas en profundidad realizadas

parael presente estudio.

Seg n e Censo Agropecuario existen 2.161 productores de queso artesanal. A trav s de las
entrevistas se estimaron los valores de producci n de leche diaria de los grupos de
productores grandes, medianos y peque os (1.500; 550 y 110 respectivamente). Con estos

datos se pudo elaborar la siguiente tabla:

70E@®  3DUAASDAYQH @ SURGXFRYQ SRUJUXSR GHSURGXRRLHY

5 -
progucgcgres E':g ?:?(Ia?:r?: Lts d(;:%:he el Participacion
por tamafio diaria

Prod. grandes 5% 108 1500 59.157.375 28%

Prod. medianos 20% 432 550 86.764.150 41%

Prod. chicos 75% 1621 110 65.073.113 31%

7RWO 100% 267 100%

Fuente: Instituto de Competitividad de la UCU, en base a datos del Censo Agropecuario de 2000 y entrevistas a
productores.

De la Tabla 3 se desprende que los productores grandes (5% de total de queseros artesanal es)
producen aproximadamente el 30% de la leche destinada a la producci n de quesos, mientras
gue los productores medianos (20% del total de productores) producen alrededor del 40%. Por
su parte, los productores peque 0s, que representan las tres cuartas partes de los productores
de queso artesanal, producen aproximadamente la misma cantidad de leche que los

productores grandes.
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[1.3. ACTORESEN LA ACTIVIDAD DELA QUESERIA ARTESANAL

11.3.1. Descripci n

Los actores de la actividad pueden agruparse seg n lafunci n que cumplen dentro del mismo.
En este sentido, existen (i) actores pertenecientes a la cadena de valor; (ii) instituciones de

apoyo; vy (iii) el gobierno.

A continuaci n vemos unadescripci n de cada uno de los actores.

[1.3.1.1. Actoresen laCadenade Valor

La cadena de valor de la queser a artesanal est integrada por todos los actores relacionados
con las actividades de elaboraci n y comercializaci n del producto. A continuaci n se

resumen las principal es caracter sticas de dichos actores.

D 3UIRPRHBKHRY

Se pueden establecer tres grupos de productores lecheros:
1. losque producen exclusivamente queso artesanal;
2. losremitentesalaindustria;

3. los que realizan las dos actividades.

En lo que respecta a los productores queseros, stos pueden dividirse en tres grupos: grandes,

medianosy peque os.

Productores grandes: tienen una producci n promedio que supera los 750 litros de leche al
d a, y representan un 5% del total de productores. Habitualmente cuenta con asesoramiento
t cnico y profesional. Asimismo, en su mayor a cumplen con la reglamentaci n de MGAP
para habilitar queser as, aungue un alto porcentaje no cumplen las obligaciones tributarias.

% g bien se dividen a los productores lecheros en tres grupos cabe mencionar que el foco del cluster son los
productores queseros. Sin embargo €l grupo de productores lecheros que remite a la industria, genera una

din micaen lazona que esrecogida por €l cluster.
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Productores medianos: tienen una producci n promedio de entre 300 y 750 litros de leche
d a, y representan un 20% del total de productores. Dentro de este segmento, existe una gran
heterogeneidad. Por un lado, muchos de ellos han recibido asesoramiento y han logrado una
producci n de entre 15 y 20 litros diarios por vaca. Por otra parte, tambi n encontramos
dentro de este grupo, productores de queso artesanal que trabajan de manera aislada, tienen
una productividad inferior que ronda los 10 litros diarios por vaca'y son los m s proclives a
pasar a ser remitentes de leche. Aquellos productores con mayor productividad y que han

recibido asesoramiento cumplen con los requisitos para habilitar la queser a.

Productores chicos: tienen una producci n menor a 300 litros de leche a d ay representan €l
75% del total de productores. La mayor a de los productores chicos, no cuentan con la

habilitaci ndel MGAP 'y elaboran su producto en condiciones deficitarias.

En lo que respecta a los remitentes a la industria, tradicionalmente stos han sido la mayor
cantidad de productores lecheros. Adicionalmente, existen productores que, seg n la
coyuntura de precios internacionales, oscilan entre la remisi n de leche y la producci n de
queso artesanal. Sin embargo, no todos los productores pueden desarrollar ambas actividades.
Como se menciono anteriormente, existen ciertas exigencias por parte de la industria para la

remisi n deleche que no todos los productores queseros pueden cumplir.

A nivel de los actores se considera que la doble actividad es importante para el desarrollo ya
que otorga mayor independencia en lo que respecta a los precios del mercado y la
estacionalidad del producto.

D 3WRHERH/
Los proveedores tambi n se pueden dividir en diferentes grupos seg n la funci n que
cumplen:

1. Comerciantes de insumos, equipos y maguinaria. En la zona se identifican cuatro

empresas.
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2. Laboratorios de an lisis cl nicos. EIl m s importante es &RIYHR (laboratorio
veterinario dedicado a andlizar la leche y sus productos), siendo el nico que
realiza servicios de extens n.”®

3. Asstencia Profesional relativa a pasturas y sanidad animal. La misma es realizada
por veterinarios e ingenieros agr homos independientes o a trav s de las
6RAHIDAVGH) RPHIRS5 XDOGH&RBRID6X] D\ 1 XHD+ HYHHDa los socios.

4. Asistenciat cnica espec fica parala producci n de quesos. Actuamente existe un
solo t cnico que trabgia con la mayor a de los productores y las digtintas

organizaciones.

5. Empresas dedicadas al marketing, promoci ny dise 0. No existen empresas que

oferten su trabajo en la zona a los productores.

6. Entidades financieras. Existen distintas entidades financieras establecidas en la
regi n aungue es pr cticamente nulo el acceso al cr dito por parte de los

productores.

2 $ ARH/GHARP HADD CAYQ

En la actualidad existen tres tipos de agentes de comercializaci n, ellos son:

1. Comisionistas: cumplen exclusivamente la funci n de intermediarios, compran €l

gqueso y lo revenden sin transformarlo.

2. Acopiadores: Pueden realizar algunas tareas para mejorar 10s quesos que compran

para vender®®, |o que puede considerarse como un agregado de valor a producto.

3. Transformadores: compran quesos artesanales de bga calidad, los cuaes
transforman para elaborar otros quesos (muzzarella o sandwichera). Los procesos
realizados, generalmente, permiten eliminar problemas de inocuidad pero no

mejoran la calidad de |los productos.

% Chequeo de maquinaria de orde e, rutina de orde ey asesoramiento en lo inherente a obtener leche de calidad
que pueda ser transformada.
% Por ejemplo: pueden encargarse de la maduraci n de los mismos, pintarlos y/o adherirles etiquetas con

marcas, previo a su comercializaci n.
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D 0 HR, OMLR\ ([ WLR

El mercado est integrado por:
1. Comercios minoristas,
2. Grandes Superficies
3. Feriasbarriales,
4. Proveedores de servicios gastron micos (para eventos, fiestas locales, etc.)

5. Comercios destinados alos turistas.

D &ROKP LR

Los consumidores est n considerados el  Itimo edab n de la cadena de valor, ya sean locales
0 extranjeros.

Haciendo foco en los consumidores locales, stos no representan una demanda sofisticada ni
informada. Los consumidores carecen de |o que podr allamarse una 2cultura quesera®, ya que
por un lado, no saben distinguir los quesos artesanales de los industriales y, por otro, tampoco
saben distinguir correctamente entre las distintas variedades de quesos elaborados. Hoy end a
la principal variable que tiene en cuenta el consumidor al comprar un queso artesanal es €l

precio.

[1.3.1.2. Instituciones de Apoyo

Existe una importante variedad de instituciones de apoyo que, directa o indirectamente,

influyen en el desarrollo de la queser a artesanal.

A continuaci n se resumen las principales caracter sticas de dichas ingtituciones y la

relevancia que tienen parala actividad de la queser a artesanal.

%" Se considera que e mercado externo podr a estar integrado de manera similar al mercado nacional, sin
embargo dado el alcance del estudio no seindag sobre e mercado externo.

% E| estudio de |os consumidores extranjeros esta fuera del alcance del trabajo.
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D * UP IDBVCHILRXPRH/

Existen dos gremiales de productores de gquesos artesanales, ellas son: la Asociaci n de
Queseros Artesanales de San Jos Yy la Asociaci n Naciona de Productores Queseros

Artesanales.

La primera gremial cuenta con ciento cincuenta socios activos del departamento de San Jos .
En opini n de los actores encuestados, esta instituci n, tiene un papel relevante apoyando a
los productores, y contribuyendo a la mejora continua de la actividad. Entre otras actividades
la Asociaci n brinda asesoramiento en materia de producci n de quesos, y en materia
tributaria; facilitainformaci n sobre resoluciones gubernamental es que afectan a la actividad

quesera; y brinda servicio de ¢ mara de acopio a sus asociados.

Por el contrario, la segunda asociaci n no es concebida por los distintos actores como un
apoyo tan importante al desarrollo de la queser a artesanal. La gremial es cuestionada por su
forma de dirigencia, sus | neas de trabgo y por no apoyar algunos programas que colaboran

con el desarrollo de la actividad, como por ejemplo, la habilitaci n delas queser as.

2 * IXSRVGH3 LRGXARH/

Se han conformado dos grupos de productores que funcionan de manera relativamente s lida.
Estos grupos, con caracter sticas muy diferentes, son el 2Grupo de los 30° y e 2Grupo de

Mujeres Rurales Unidas de Colonia Am ricel

El 2Grupo de los 30° vincula productores® que comparten informaci n, establecen acuerdos
ventgjosos con proveedores, profesionales y t cnicos. El grupo ha logrado generar una
sinergia en su entorno muy favorable que redunda en quesos que destacan por su calidad lo

que les permite comercializar con precios por encima de la media. Sin embargo, a pesar de

# os productores que integran el 2grupo de los 30° son referenciados, por los actores entrevistados, como
| deres delaactividad. Logran vender sus quesos a precios superiores a promedio del mercado, en el per odo de

trabajo de campo para estainvestigaci n, €l precio eraarededor de un 20% superior.
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estas acciones, dichos productores no han logrado comercializar sus quesos de forma

conjunta.

Por otro lado, existe un 2Grupo de Mujeres Rurales Unidas de Colonia Am rica® que
proviene del Programa Uruguay Rural (PUR)*. Este grupo est formado por mujeres
productoras rurales de establecimientos peque os, quienes, a trav s del programa han
accedido a asesoramiento t cnico, capacitaci n 'y micro capitalizaciones, entre otras
colaboraciones. Este grupo tiene reuniones peri dicas donde intercambian informaci n sobre
la actividad. Asimismo, logran comprar insumos conjuntamente, y han logrado una

experiencia muy interesante de sociabilizaci n que antes no pose an.

D & RRSH.DAWDVS JURSHXDUDY

Existen dos cooperativas que se vinculan con los queseros artesanales, ellas son: La Sociedad

de Fomento Rural de ColoniaValdense y la Sociedad de Fomento Rural de Nueva Helvecia.

Ambas est n dedicadas a los agro-negocios e integradas por diversos productores rurales,

dentro de ellos queseros artesanales.
Alguno de los servicios que brindan son: venta de insumos agropecuarios y para la

elaboraci n del queso, asistencia t cnica, ¢ mara de acopio y supermercados donde los

productores pueden vender sus quesos.

D (\EXHDH/ HKHID

La Escuela de Lecher a es un instituto de ense anza que pertenece a la Universidad del
Trabajo del Uruguay (UTU).

Esta ha apoyado a los productores de quesos artesanal es brindando asesoramiento, entregando
fermento para la elaboraci n de queso, y prestando sus instalaciones para la realizaci n de

diversos eventos, seminarios, charlas, etc. que se han realizado paralos queseros artesanal es.

% por detalles del PUR, ver 11.3.1.3.
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En su curr cula escolar solo desarrolla €l tema de elaboraci n de Quesos Artesanales dentro
del curso de 2Industria L ctea®, sin embargo, no realiza programas de extensi n o pasant as
en tambos queseros. Si bien los directores y docentes entienden la importancia de estas

pr cticas, laburocracia administrativa haimpedido larealizaci n de las mismas.

El instituto de ense anza no cuenta con medios adecuados para realizar investigaciones, y la

maguinaria que posee es obsol eta.
A partir de las entrevistas realizadas, se pudo constatar que existe consenso entre |os actores

sobre lo poco adecuada a las necesidades de los productores que es la capacitaci n de los

t cnicos egresados de la Escuela de Lecher a.

D * UP IDOCHWFAFRVBKHRY $87( /

AUTEL es una entidad civil, social y cultural que agrupa a los egresados de la Escuela de
Lecher a.

Los servicios que presta esta gremial son:
a. capacitaci n: at cnicos, estudiantesy personas vinculadas al sector | cteo;
b. asesoramiento: a productores de leche, queseros artesanalesy empresas| ctess;

c. publicaci n de una revista con informaci n t cnica variada que se reparte a socios,

productoresy queseros artesanales,
d. bolsadetrabgo; y

e. bibliotecaelectr nica

D $\RADAYQCH$ FRSIDGRIH 7 DOV RLP DERHVCGH3 LRGXPRY'S UMDCDBY $6$73%

ASATPA es una agrupaci n de acopiadores y transformadores, actual mente integrada por 30

SOCi 0S.
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La agrupaci n no nuclea a todos los acopiadores y transformadores de la zona. Entre los
acopiadores que no pertenecen a la agrupaci n, existe un ato n mero que trabga en la
informalidad -se estima que puede existir m s de un centenar de empresas trabagjando en

infracci n-, lo que representa una de |as principales preocupaciones de la agrupaci n.

ASATPA ha participado en varios programas de apoyo a los productores de quesos

artesanales.

2 $FEPID

No existe un programa permanente de apoyo a la actividad quesera artesanal por parte de las
universidades e ingtituciones de ense anza. La Facultad de Veterinaria ha realizado algunas
investigaciones relativas a las actividades queseras pero financiadas por la industria | ctea,

aungue los resultados no han sido difundidos.

D | CERDRUR7 HORYJIFRGHB UXIXD. / $78

El LATU es una persona de derecho p blico no estatal, que ofrece servicios con € prop sito
de agregar valor en tecnolog a y gesti n que mejore la caidad de vida de la comunidad.
Dentro de los proyectos en los que trabaja, est el Departamento de Proyectos Alimentarios

donde se ubican los| cteos.

Entre los servicios que presta se incluyen: asesoramiento y consultor & cursos a medida en
Buenas Pr cticas, organizaci n de concursos y catas del queso; etc. Asimismo, en la
actualidad est Ilevando a cabo el Programa de las 100 queser as con el objetivo de agregarle
valor alos quesos que se elaboran. En este proyecto no est n involucrados productores de la
zona estudiada.

El LATU ha trabajado con la queser a artesanal desde 1991 en diversos programas. Desde
2000 esta instituci n ha apoyado a La Cata del Queso organizada por la Agencia de
Desarrollo del Este de Colonia.
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El INIA tiene como misi n contribuir a desarrollo integral del sector agropecuario nacional.
En la actualidad no est redlizando actividades de investigaci n en quesos artesanales
elaborados con leche de vaca, aunque s realiza dos proyectos vinculados a la elaboraci n de
queso artesanal de leche de cabra (el Programa de Producci n Familiar y € Programa de

Producci n de Leche).

D OMMR 1 DARCDOGH®/ HKH ,1$/ (

El Instituto es una persona jur dica de derecho p blico no estatal, creada en diciembre de
2007. Tiene como cometidos. asesorar al gobierno en pol ticas lechera; coordinar, articular y
promover el relacionamiento entre los actores de la cadena; estudiar, planificar y promover el

desarrollo de la producci n lechera.
Dicho ingtituto cuenta dentro de su Consgo Directivo con un delegado de la queser a

artesanal. starepresentaci n aseguralavisi n de los productores queseros artesanales en lo

referente al establecimiento de pol ticas lecheras.

8 &RBRIAYQ1 DARCDBODH) HOURM®R &1

La CND es una persona jur dica de derecho p blico no estatal. Los cometidos que se
establecieron para esta corporaci n son entre otros. incentivar €l desarrollo empresarial con
participaci n del sector privado; favorecer la creaci n de empresas, fortalecer las existentes y
participar en su capital; colaborar en la gecuci n de pol ticas econ micas sectoriaes
mediante lapromoci n de lainversi n de capitales en sectores prioritarios; analizar y mostrar
campos para nuevas inversiones, preparar proyectos de inversi n'y promover estudios de
mercados para nuevos productos y la colocaci n de la producci n naciona; fomentar la
investigaci n, intercambio o incorporaci n de tecnolog as; contribuir a la expansi n del
mercado de valores, favorecer la creaci n de empresas por acciones, cooperativas y otras
formas de cogesti n empresarial, promover laampliaci n de capital en ramas de la actividad
nacional donde se requiera la producci n en escala y los recursos del sector privado sean

insuficientes; promover la racionalizaci n de los procedimientos de administraci n
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empresarial; promover el desarrollo cient fico y tecnol gico nacional, apoyando proyecto de

investigaci n.

2 0 HD&URM

La2Mesa Criolla® y @Hecho Ac ° son proyectos que pertenecen alaasociaci n civil sinfines

de lucro @Todos por Uruguay®.

El objetivo de la misma es lograr que, mediante el trabajo, |os artesanos y productores eleven
sus niveles de vida y afiancen el acervo cultural expresado en las artesan as y los productos
alimenticios. Disponen de locales comerciales y la realizaci n anual de una Feria que se
realizaenel LATU.

La Feria anual tiene como metas: difundir y promover el trabajo de la mujer de campo,
destacando € rol que desempe ala familia en este contexto; contribuir ala consolidaci n de
los micro emprendimientos productivos vinculados a las asociaciones y proyectos
participantes; contribuir a detener los procesos de despoblaci n del campo; fortalecer las
asociaciones e instituciones participantes, exponer, promover y comercializar productos
alimenticios artesanales de alta calidad; promover e contacto con empresas vinculadas al
rubro alimentaci n; promover e cuidado del medio ambiente en la aplicaci n de los procesos
productivos, de envasado, etc.; generar un espacio de intercambio entre las asociaciones
participantesy lasinstituciones p blicasy privadas vinculadas al sector, que permitan afuturo
un trabgjo coordinado y eficiente en beneficio de los grupos productivos objeto de este

emprendimiento.

Algunos queseros artesanal es que elaboran productos de buena calidad han participado desde
el a 02003 de estainiciativa.

[1.3.1.3. Gobierno

Tanto & gobierno nacional como los gobiernos departamentales han desarrollado programas
de colaboraci n para e fomento de la queser a artesanal, aunque dichas acciones tomaron

impulso a partir del a o 2000.
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A continuaci n se resumen las principales caracter sticas de dichos organismosy larelevancia
que tienen para la actividad de la queser a artesanal.

D 0 IQWMIRGH* DCDGHID $ JUEXORD\ 3HWD 0 * $3

Actualmente el MGAP lleva adelante un programa denominado 2Desarrollo Empresarial de
los Queseros Artesanales y Mejora de sus Potencia para la Exportaci n°. Este proyecto tiene
como objetivo gque los productores de quesos artesanales y sus asesores t chicos est n

capacitados para producir quesos artesanal es de alta calidad, pudiendo Ilegar a exportar.

Asimismo, el MGAP harealizado convenios con las Intendencias y el MEVIR para apoyar €l
proceso de habilitaci n de tambosy queser as de los peque os productores. En este marco los
productores est n recibiendo apoyo para realizar mejoras en las instalaciones, las fuentes de

aguay el manegjo de efluentes de sus establecimientos.

Este ministerio es el que se ocupa de las habilitaciones de las queser as autorizadas para
exportar bajo las normativas MERCOSUR, tambi n se hace cargo de las habilitaciones de las
gueser as que venden quesos para el mercado interno con base en la normativa de la Uni n
Europea

¥ 3WRIWP D8 UKIXD 5XWDO385

Uruguay Rural es un proyecto gecutado por el MGAP en el marco de un convenio entre el

Estado Uruguayo y €l Fondo Internacional para el Desarrollo Agrario (FIDA).

El objetivo de esta organizaci n es luchar contra las causas gque originan la pobreza. Las
acciones m s comunes para lograr € objetivo son: organizar a los productores involucrados,
facilitar sus ingresos a las cadenas productivas con precios justos como estrategia de

comercializaci n de sus productosy apoyar alostrabajadores rurales.

Las | neas de trabajo consisten en: priorizar la poblaci n rural m s excluida; tomar como
unidad de referencia a las familias rurales; revalorar €l rol de la Escuela Rural en las

comunidades;, descentralizar las acciones del proyecto en las regiones con mayor
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concentraci n de pobreza rural; impulsar la institucionalizaci n del Desarrollo Rural en €
MGAP; contemplar las reas productiva y socia apostando a la integralidad del desarrollo
rural, buscando desarrollar |o local con perspectiva global y cadenas productivas sustentables,

coordinar y articular con otras dependencias del Estado involucradas en el Desarrollo Rural.

Una de las Mesas de Desarrollo Rural est ubicada en San Jos , donde un grupo de 30
familias, mayoritariamente dedicadas a elaborar quesos artesanal es, han tenido asesoramiento
t cnico; colaboraci n en: micro cr ditos, capacitaci n en CAM (cursos adaptados al medio)
por laUTU y PPT (Proyecto de Producci n Responsable), compra de insumos en conjunto,

entre otras cosas.

D, OMGHADY

Si bien las intendencias han tenido, hist ricamente, relacionamiento con la queser a artesanal,
el primer programa formal espec fico para esta actividad es el 2Programa para €l Desarrollo
de la Queser a Artesana®, en el que intervienen en la actualidad cuatro intendencias: San

Jos , Colonia, Floresy Soriano.

Las intendencias funcionan tambi n como contralor ya que son las encargadas del rea de
bromatolog a. La intendencia debe habilitar y controlar los locales de los acopiadores y

transformadores, 1os veh culos que transportan el queso, y los puntos de venta del productor.

En el caso de la Intendencia de Colonia, statiene una oficina en Nueva Helvecia que trabaja
con el sector | cteo. As mismo financia con un 50% las actividades de la Agencia de
Desarrollo del Este de Colonia (ADE)

Por su parte, la intendencia de San Jos ha colaborado en promover las habilitaciones de las
queser as (con exoneraciones de pago relativos alos an lisisde agua o a carnet de salud); ha
realizado cursos de capacitaci n para los productores queseros; y est colaborando con la
¢ mara?Juan Soler® en lo referente alaobtenci n de lahabilitaci n paraexportar.
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La ADE es una entidad p blico-privada que se financia con un 50% de fondos provenientes
de laIntendencia de Coloniay el otro 50% del sector privado.

Los socios son empresarios de la zona pertenecientes a distintos sectores productivos:
gqueseros artesanales, empresarios tur sticos, industrias, proveedores, etc. El consgo
administrativo se define por votaci n entre los 120 socios.

A pesar de que trabgja con fondos que aporta la IMC, la ADE tiene autonom a en los
proyectos en que trabga y en los planes de acci n. Posee una fuerte vinculaci n con la

Direcci nde Turismo y laDirecci n de Crecimiento y Desarrollo municipales.

Ha colaborado con la queser a artesanal mediante apoyos concretos. Entre ellos se destacan:
el acompa amiento a exposiciones, articulaci n de micro cr ditos, ofrecimiento de su
personalidad jur dica cuando necesitan acceder a financiamientos, asesoramiento contable,
efc.

Asimismo, la ADE es la instituci n organizadora de la 2Cata del Queso® que se hace

anualmente en la zona.

¥, 3WRIWP DPODH) HOURBRAHD®4 XHHID$ UMODCDO 0 HD G4 XHR

Este programa, coordina |os diferentes apoyos que van dirigidos ala queser a artesanal.

Las intendencias de San Jos, Colonia, Soriano y Flores aportan los fondos en esta
organizaci n, que est integrada por representantes de las intendencias, de los productores, de

los acopiadoresy un Secretario T cnico.

Las acciones llevadas adelante son: (i) convenio entre la Intendencia, MGAP, y Mevir para
apoya la habilitaciones de a productores de menores ingresos; (ii) apoyar a un grupo de
queseros para que logren habilitar sus queser as para exportar y mejorar la capacidad de

comercializaci n; (iii) contribuir en la Reforma Tributaria; (iv) trabajar en conjunto con otras
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mesas coordinadoras por temas generales de la queser a; (v) promocionar y apoyar a los
productores en la asistencia a diferentes eventos y fiestas regionales y nacionales; (vi) apoyar
en laorganizaci ndelostalleres de sensibilizaci ny capacitaci nat cnicosy productores en
Buenas Pr cticas de Manufacturas; (vii) colaborar con el marco normativo, elaboraci n de un
instructivo t cnico para la habilitaci n de las queser as, redacci n de Manual de Buenas
Pr cticas; (viii) colaborar en la habilitaci n de las ¢ maras de maduraci n, (ix) participar y

apoyar a Programa Pacpymes.

D 0 IOWMIRGH, QGXMMD ( GHLOtD\ 0 ICHID 0 (0

El relacionamiento entre, Ministerio de Industria, Energa 'y Miner a 'y la actividad quesera
artesanal, surge de un acuerdo de cooperaci n bilateral entre la Uni n Europea y el estado

uruguayo, en el que se enmarca el programa PACPY MES.

% 3WRILPD G4 $SRR D @ &RP SHMWAG \ 3WRPRAYQ GH ([ SRUBARV
3$&3<0 (6

El Programa de Apoyo a la Competitividad y Promoci n de Exportaciones (PACPYMEYS),
busca 2desarrollar la capacidad de cooperaci n entre los diferentes actores p blicos y
privados involucrados en €l fortalecimiento de las PyMes, orient ndolas hacia la mejora de
gesti n, innovaci nvy lainternacionalizaci n°. PACPYMES dise instrumentos de apoyo a
la mejora de la competitividad agrupados en servicios de REDES, EMPRESAS Y CLUSTER.

En lo que respecta a trabgjo referido a Clusters, el programa provee un marco de asistencia
t cnicay econ mica promoviendo iniciativas. La metodolog a de clusterizaci n supone dos
actividades: (i) Promover iniciativas de clusterizaci n de sectores pre-identificados de la
econom a (ii) Dise ar y Poner en marcha un Programa Marco de Clusterizaci n Los sectores
fueron seleccionados en base a su relevancia actual y/o potencia en la econom a nacional, la
densidad del tejido empresarial, la capacidad de colaboraci n de los actores'y su distribuci n
geogr fica. Entre las primeras cuatro "Iniciativas Cluster" que se comenzaron a trabgjar a

mediados de 2006 se encuentrala Queser a Artesanal en San Jos y Colonia

Lametodolog a parafomentar las iniciativas cluster apuesta centralmente ala participaci n de

los actores p blicos y privados, otorg ndole especial protagonismo a un n cleo tractor que
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lidere el proceso y comience atrabgar en crear un clima de confianza. La metodolog a prev
unafase de definici nesrat gicadelavisi ndel cluster que culminacon un plan deacci ny
su gjecuci n, alacual el programa podr asistir co-financiando las actividades contenidas en

el plan.

Lavis ndel cluster de Queser a Artesanal es: 2ser reconocidos en mercados exigentes por un
gueso artesanal de calidad elaborado por familias rurales uruguayas®. Por tal motivo, el
programa PACPY MES trabaja con productores que superan los 267 litros de leche diarios de
producci n (promedio de la actividad quesera), con buenas posibilidades de desarrollar la
exportaci n.

Sobre dicha vis n se est trabgando en la actualidad, habi ndose proyectado diversas
actividades que se est n llevando a cabo.

Las actividades que se programaron son: (i) las Buenas Pr cticas en |os establecimientos; (ii)
la publicaci n de un informe que sirva de base para, en el mediano plazo, desarrollar la
denominaci n de origen, indicaci n geogr fica, u otro signo de protecci n vinculado al
territorio; (iii) apoyar la creaci n y un registro de una Marca Colectiva y su respectivo
posicionamiento y promoci n; (iv) dise ar y gestionar un plan de comunicaci n destinado a

difundir las actividades y generar unaimagen corporativa del cluster.

[1.3.1.4. Otros Actores no Vinculados Actualmente

El Itimo grupo de actores que se debe considerar, son aguellos que, aunque hoy no formen

parte del cluster, su presencia ser aimportante para el desarrollo del mismo.

B &HOAR GH$ @ DFHOHRY 0 LORUMBY YUY $ XWRHNMAWBV\ $ 110HY GH 8 LXIXD,
&P EDGX

Cambadu es una gremial empresarial del comercio minorista. Dentro de los servicios que
brindan se destaca: servicios de desarrollo empresarial, un sistema de informaci n, servicio

de asistenciat cnica, programa de capacitaci n permanente, entre otros.
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No existe vinculaci n de esta gremial de minoristas con las organizaciones que est n
trabgjando en & desarrollo de la queser a artesanal. Un buen relacionamiento entre esta
gremial y las gremiales de productores acercar a los productores queseros a potenciales

clientesy permitir a conocer, atrav s deellos, las exigencias de |os consumidores finales.

D 8UIXD : :

Es una ingtituci n de Promoci n de Inversiones y Exportaci n de Bienes y Servicios, que
busca posicionar a Uruguay, procurando afianzar la imagen pas en el exterior. El instituto
proporciona servicios a las empresas, favoreciendo el proceso de internacionalizaci n,
mediante la puesta en marcha de programas orientados a la mejora de la competitividad.

Tambi n apoya atodos aguellos interesados en hacer negocios con, eny atrav sdel Uruguay.

No existe relaci n entre esta organizaci ny la queser a artesanal. Su relacionamiento ser a

favorable para el desarrollo de las actividades de exportaci n de los productores.

® &i PDDO HFDOAD

Es una C mara que agrupa a empresarios y exportadores agroindustriales uruguayos. Est

integrada por una serie de comisiones gremiales relacionadas principal mente con empresarios
del sector de la lana, del sector oleaginoso y cerealero, y elaboradores de alimentos
balanceados para animales. A su vez, cuenta con una serie de entidades asociadas, dentro de
las que se destacan por su relaci n con la QA, la Asociaci n de Consignatarios de Ganado y

especialmente laC mara Uruguaya de Productores de Leche.

Dentro de sus actividades, por la influencia sobre la QA vale la pena mencionar:
asesoramiento en materia de comercio exterior, asesoramiento en € mbito legal, laboral,
tributario, previsional y econ mico; coordinaci n de misiones empresarialesen el pasy en €l
exterior; elaboraci n de estudios e informes vy, la transferencia y difusi n de informaci ny
tecnolog a.

Actualmente las gremiales de queseros no tienen vinculaci n con estainstituci n. Su

relacionamiento favorecer a el desarrollo de las exportaciones de la actividad.
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El CDI forma profesionales especializados en € dise o de productos que se destacan por su
visi ninnovadoray su capacidad de aportar soluciones a diversos problemas desde una ptica

global que integran aspectos sociales, productivos econ micos, formalesy de comunicaci n.

El aporte de esta instituci n ser a importante en el rea de desarrollo del producto queso

artesanal, y enlapresentaci ndel producto al mercado nacional e internacional.

11.3.2. Matriz de Relaciones

La matriz de relaciones analiza las vinculaciones de los productores de quesos artesanales,
tanto entre elos como con los distintos actores del cluster™. La existencia de v nculos se

representa mediante colores:

* Rojo: No existerelaci n.

Amarillo: Larelaci n que existe es escasa.

Verde: Existe relacionamiento.

O N/C: no corresponde el relacionamiento.

El dise oy &l armado de la matriz surgen del an lisis del mapa del cluster y de las entrevistas
en profundidad realizadas. Mediante dichas entrevistas, se pudo constatar que la existencia de
v nculos se relaciona, muchas veces, con € tama o de los productores, y su participaci n en
el programa PACPYMES. Por tal motivo, en la matriz, se plantean las relaciones de los
productores, divididos por tama 0 y por pertenencia a programa anteriormente

mencionado®?.

% Se analizalaexistenciadel v nculo en base a las respuestas dadas por |os actores en las entrevistas. No se est
evaluando la calidad del v nculo.
%2 Cabe se alar quelaexistenciadelosv nculos seeval aen base alamayor ay no acasos puntuales.
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A continuaci n se presentan los relacionamientos detectados de |os productores: (i) entre s;
(ii) con los actores de la cadena de valor; (iii) con las instituciones de apoyo; (iv) con el

gobierno.

[1.3.2.1. Relacionamiento entre productores

Como puede observarse en la Matriz 1, los productores peque os tienen relaci n con otros
productores de su mismo tama o, hecho que se repite con los productores grandes. Sin
embargo, dentro del grupo de los productores medianos, la situaci n depende de su
involucramiento con la iniciativa de clusterizaci n. En efecto, por un lado, aquellos
productores medianos que no integran la iniciativa, tienen un escaso relacionamiento con
todos los grupos de productores, mientras que los productores medianos que s integran la
iniciativa de clusterizaci n, tienen relacionamiento tanto entre si como con los productores

grandes que tambi nintegran lainiciativa.

0 DM] 5 HDARQDP HIRHIAH3 LRGXPRH/

Productores Medianos Productores Grandes

Productores No participan No particioan
Chicos Participan en P enl tpa Participan en particip

Pacpymes Pacpymes en
24 Pacpymes Py Pacpymes

Productores Chicos

Participan en
Productores Pacpymes
Medianos No participan en
Pacpymes
Participan en
Productores Pacpymes
Grandes No participan en
Pacpymes

Fuente: Ingtituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

[1.3.2.2. Con los Actoresdela Cadenade Valor

Como surge de la Matriz 2, |as relaciones con los distintos integrantes de la cadena de valor -
proveedores, intermediarios y el mercado- dependen mayoritariamente del tama o y de las
caracter sticas asociadas a cada grupo de productores, aunque existen actores (insumos y
equipamiento, acopiadores y consumidores de la zona) con los que se relacionan todos los

grupos.
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En el caso de los productores chicos, dadas sus caracter sticas de producci n, no corresponde
su relacionamiento con algunos actores. As, dado que estos productores no maduran sus
guesos y que, en su gran mayor a, no generan un producto de calidad comparable a la de los
productores grandes, no corresponde que exista relacionamiento con los comisionistas ni los
minoristas, ya que estos intermediarios no realizan el proceso de maduraci n del producto que
lo habilita para el consumo. En esta misma | nea, tampoco corresponde que se relacionen con

aguellos proveedores de insumos necesarios para la comercializaci n.

En el caso de los productores medianos, la pertenencia de los mismos a la iniciativa de
clusterizacion de Pacpymes, genera que, en lamayor a de los casos, |0s mismos se relacionen

como s fueran productores grandes.

0DM] &RO®V$SPRH/GHD&DGHDCGHI DBU

Productores Medianos Productores Grandes
Produptores L No participan " No participan
Chicos  [Participan en on Participan en en
Pacpymes Pacpymes Pacpymes Pacpymes
Insumos y Equipamiento
Asistencia Prof. y Técnica
Entidades Financieras
Lab. de Analisis Clinicos
Insumos comercializacion N/C N/C
Acopiadores
Transformadores
Comisionistas N/C
Industrias N/C
Minoristas N/C

Consumidores zona

Consumidores extra zona

Fuente: Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica

[1.3.2.3. Con lasInstituciones de Apoyo

En el caso de las Instituciones de Apoyo y como se observaen laMatriz 3, surelaci nconlos
productores se vincula con la pertenencia de estos Itimos a la iniciativa de clusterizaci n. En
efecto, la participaci n de algunas de estas instituciones a grupo que tractorea™ la iniciativa,

ha incrementado el relacionamiento con los productores.

% paralaintegraci n del Grupo tractor ver V.2.2enp g. 9
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Se han representado en la matriz, algunas instituciones que no tienen actualmente
relacionamiento con los productores 2CDI, CAMBADU, C mara Mercantil, Uruguay XXI-.

0 DM] &RQOV, QMMARIVEH$ SR R

Productores Medianos Productores Grandes

Productores o
Chicos |Participanen
Pacpymes

No participan .
pa;n P Participan en

Pacpymes Pacpymes

No participan
en
Pacpymes

Escuela de Lecheria
Gremiales de productores
Cooperativas Agropecuarias
LATU
Grupo de productores
INALE
ASATPA
Mesa Criolla
AUTEL
Academia
INIA
CND
Centro de Dise o Industrial
Cambadu
Camara Mercantil
Uruguay XXI

N/C

£|1£
0|6

N/C
Fuente: Ingtituto de Competitividad de la Universidad Cat lica
Nota

(2) 2Grupo de Productores® corresponde a2Grupo de los 30°

[1.3.2.4. Con el gobierno

En lo que refiere a las relaciones de los productores con el gobierno, y como se puede
observar en la

Matriz 4, los programas y las acciones gque se llevan adelante Ilegan en su gran mayor a a
todos los productores, independientemente de su tama o.
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Esto, salvo e caso del programa PACPYMES, que como ya se menciono, trabagja con
aguellos productores gque tienen una producci n que supera la media de productividad de la
actividad (267 litros diarios)

Desarrollo empresarial QA (MGAP)

ADE (Interderciag

Mesa del Queso (I ntendencias)

PACPYMES (MIEM)

PUR (MGAP)

Fuente: Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica

Mapeo

Productores
Chicos

Productores Medianos

Productores Grandes

Participan en

Pacpymes en

No participan

Pacpymes

No patrticipan
en
Pacpymes

Participan en
Pacpymes

de un mapa con los distintos actores que lo conforman.

En este estudio se realizaron dos mapas.

- El PDSD SLIRSHAWR del cluster: mapa que abarca a todos los actores que G-EHIDQ

participar en el cluster y sus distintas interrel aciones.

- El PDSDDRAXDOdel cluster: mapa que comprende aquellos actores que CRXD® HQM de

unaformau otra, est n participando en el cluster.

Una de las herramientas com nmente utilizadas para el an lisis de un cluster eslareadlizaci n
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La comparaci n entre ambos mapas (actual y prospectivo), complementada con la matriz de
relaciones que se plantea en la secci n anterior permitir conocer en que | neas trabgjar para

lograr laintegraci ny participaci n activa de todos los actores.

En ambos mapas se representa, mediante colores, qu zonas de actuaci n geogr ficay en la
cadena de valor, debieran tener (o tienen seg n e mapa), los distintos actores del cluster, as

como el grado de involucramiento de |os mismos.

Las zonas geogr ficas se identificaron con gris y celeste. El gris corresponde a San Jos y

Coloniamientras que el celeste corresponde al resto del pas.

Los actores del cluster se identificaron con amarillo, rojo y anaranjado. El amarillo representa
a los productores que remiten leche a la industria y a los actores que se relacionan
exclusivamente con ellos. El rojo representa a los productores de quesos artesanaes y
aguellos actores con quien se vinculan. El anaranjado identifica a los actores que se vinculan
tanto con los productores queseros como con los remitentes de leche. A su vez las diferencias
de tonalidades representan el grado de involucramiento de los actores con la queser a

artesanal. Los tonos m s fuertes indican mayor involucramiento.

A continuaci n se presentan ambos mapas.

11.3.3.1. MapaProspectivo

)LIXUD 0 DSDSLRSHARYR GHD TXHHID DUMDQDCHR6DQ- Rp\ &REQID
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Insumos para el packaging, Promocién, Dise o, Imprenta; Empresas asesoras de marketing
Sectores relacionados:

tur stico, lacteo, vitivin cola Sistema Financiero

Mercado Interno
Comercio, ferias barriales,
gastronom a, eventos,
fiestas locales, turismo

Comisionistas

! f
Chicos Acopiadores B
s Medianos %
F Grandes y

e EEfEinEEs 3 Mercado Externo
Industria 3
g n
Gremiales de productores g

Cooperativas agropecuarias
Grupo de los 30, PUR
Intendencias
Escuelade lecher a, ADE, Gremial de técnicos lecheros
PACPYMES
Programa para el Desarrollo de la Queser a Artesanal
Mesa Criolla
Centrode Dise o Industrial, INALE ) ) Cambadu, Uruguay XXI,
Gremiales de Acopiadores Cémara Mercantil
LATU, INIA, CND yTransformadores Centro de Desarrollo Industrial.
Academia
MGAP

Fuente: Elaboraci n Ingtituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica.

En &l mapa prospectivo se presenta la cadena de valor, desde los productores lecheros hasta el
consumidor final. A su alrededor se ubican los proveedores de insUMOS y Servicios, as como
las asociaciones e instituciones p blicas y privadas que, de una manera u otra, deber an

apoyar laactividad quesera artesanal .

En amarillo figuran nicamente los productores lecheros remitentes. Si bien stos no
constituyen el foco de estudio, se consider relevante mapearlos dado el impacto que la
industria | ctea tiene sobre la actividad quesera. Como ya se mencion , por un lado existen
productores queseros que fueron remitentes de leche, pero que no pudieron cumplir con los
requerimientos exigidos por la industria a fines de los 80" para seguir remitiendo. Por otro
lado algunos productores queseros remiten leche ala industria cuando €l precio que esta paga

es atractivo para el negocio.

As mismo, tal como se puede apreciar en €l mapa, la mayor a de los actores del cluster
deber an tener vinculaciones con ambas actividades (industrial cteay queser a artesanal). En
lo que refiere a producci n de pasturas y sanidad animal, tradicionamente, ha sido la

industria la que ha liderado este campo, siendo seguida por |os productores queseros.
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[1.3.3.2. MapaActual

YLIXWD O DSDDRAMDOGHFOMMIGHM TXHH.ED DUMDDOHD60Q- Rp\ &RRQAD

Insumos para el packaging, Promocion, Dise o, Imprenta; Empresas asesoras de marketing

Sistema Financiero

L Mercado Interno
Comisionistas ; ) .
Comercio, ferias barriales,

gastronom a, eventos,
E a fiestas locales, turismo
o Cricos B
s Medianos f():
P S 3 E Grandes y
Transformadores g
= g] X M Ext
g‘ i § ercado Externo 8
g n
Gremiales de productores g
Cooperativas agropecuarias
Grupo de los 30, PUR
Intendencias
Escuela de lecher a, ADE, Gremial de t cnicos lecheros
PACPYMES
Programa para el Desarrollo de la Queser a Artesanal
Mesa Criolla
LNALE Gremiales de Acopiadores
LATU, INIA, CND y Transformadores
Academia
MGAP

Fuente: Elaboraci n Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica.

Si comparamos el mapa prospectivo con el mapa actual, que representa a los actores que
actualmente tienen vinculaci n con el cluster, se puede observar que presentan una razonable
similitud. Sin embargo, en algunos casos, se puede apreciar por un lado, la ausencia de
algunos actores, y por € otro que algunos organismos o instituciones no llegan a toda la
cadena de valor. Dichas diferencias pueden deberse a estadio de desarrollo que presenta

actualmente el cluster y no a posibles ineficiencias de los actores.

En este sentido, actualmente no se constata la actuaci n de los siguientes actores. Centro de
Dise o Industrial, la Mesa Criolla, MSP, Cambadu, Defensa al Consumidor, Uruguay XXI,

C maraMercantil, entre otros.

En lo que refiere a los organismos o instituciones, existen algunos que (i) no llegan atoda la
cadena de valor (la longitud y posici n del rect ngulo indican con qu actores tienen

relaci n); (ii) su grado de relacionamiento con la actividad es escaso (indicado con una menor
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intensidad de color). Entre ellos podemos enumerar |os siguientes. Proveedores de insumos
relacionados con packaging, promoci n, dise o, imprenta, publicidad; bancos; |a academia as
como los sectores relacionados (I cteo, turismo y vino).

Del an lisis realizado previamente con la comparaci n de los dos mapas, surge que existen
espacios de mejora en lo que se refiere a involucramiento de actores en el cluster, tanto en
cantidad como en intensidad. Este involucramiento permitir a generar unamayor din micadel
cluster que redundara en beneficios para la actividad.
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[1.1. INTRODUCCI N

La caracterizaci n del 2cluster de la queser a artesana de San Jos y Colonia®, realizadaen la
parte anterior, estableci un marco de an lisis que permitir , en esta tercer parte, aplicar las
herramientas de an lisis, instrumentos necesarios parala obtenci n de conclusiones.

Las herramientas de an lisis que se utilizar n en este estudio de caso son: € diamante de las
ventajas competitivas, desarrollado por M. Porter y la grilla de factores de xito, herramienta
desarrollada por € Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica.

As, en primera instancia, en el cap tulo I11.2, se analizar la queser a artesanal mediante la
herramienta del diamante de las ventgjas competitivas, para luego, en los siguientes dos
cap tulos pasar atrabajar con la grilla de factores de xito. La grilla de factores, que lista las
condiciones de base necesarias y los factores de xito clave para el correcto desarrollo de un
cluster, se utilizar para dos fines. En primera instancia (cap tulo 111.3), se andizar la
situaci n de cada uno de dichos factores y condiciones en relaci n ala queser a artesanal. En
segundo lugar (cap tulo 111.4), se andlizar , de acuerdo a lainformaci n obtenida atrav s de
las entrevistas en profundidad, cu les factores son los m sy |os menos importantes para cada
uno de los grupos de actores de la actividad, as como las posibles explicaciones para estas
preferencias.
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[1.2. ANALISSDELOSDETERMINANTESDE LA VENTAJA COMPETITIVA

El esguema conceptual m s utilizado para e an lisis de clusters en € nivel meso es €
desarrollado por Porter (1998). El diamante de la ventgja competitiva nacional busca
responder por qu las empresas ubicadas en una regi n, tienen estrategias de negocios m s
sofisticadas y logran incrementar su productividad m s que empresas ubicadas en otra. Estas
estrategias de negocios y esta productividad les permiten competir, tanto a nivel nacional
como internacional, con xito. La base de esa competenciaest en el entorno microecon mico
del pasy delaregi nen donde las empresas interact an. El an lisis de estos entornos se
puede realizar observando cuatro atributos amplios de un pas que, adem s, conforman un

sistema conocido como el 2diamante de la ventaja competitiva nacional®.

Los referidos atributos o determinantes de la ventaja competitiva son: (i) condiciones de los
factores, (ii) condiciones de la demanda, (iii) sectores relacionados y de apoyo (iv) contexto

paralaedrategiay larivalidad de las empresas.

Las 2condiciones de los factores® hacen referencia a la cantidad, al costo, a la calidad y la
especializaci n de los mismos. Estos se pueden definir de manera b sica o especifica, e
incluyen recursos naturales, humanos y de capital, infraestructura f sica, administrativa y de
informaci n, infraestructura cient fica 'y tecnol gica, entre otros. Los factores especializados
asociados a un cluster, son esenciales para aumentar la productividad y son, adem s, m s

espec ficos y menos imitables por otros clusters.

En lo querefiere alas@condiciones de la demande® anivel local, stas son importantes ya que
la demanda tiende a incentivar los esfuerzos de innovaci n y el consiguiente aumento de
productividad de las empresas. La existencia de consumidores locales sofisticados permite
preparar a las empresas para responder y anticipar las potenciales exigencias de la demanda
en otros mercados, 0 responder a segmentos de mercado sofisticados con estrategias de
diferenciaci n. En este sentido, es m s importante la calidad de la demanda que & volumen
del mercado.

Otro elemento clave para la constituci n de un cluster es la 2presencia de proveedores e

industrias relacionadas® competitivas y de clase mundial, basadas localmente. La existencia
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de estas industrias posibilita e desarrollo y la competencia de las empresas del cluster

asociado.

El 2contexto para la estrategia y rivalidad de las empresas®, hace referencia a las reglas e
incentivos que regulan €l tipo e intensidad de la competencia local. Las econom as que
muestran baja productividad, generalmente presentan tambi n baja rivalidad local y poca
eficiencia. En este sentido, el pasge hacia fases m s avanzadas de actividad econ mica
implica un aumento de eficiencia y, en definitiva, competir por diferenciaci n. Esto est
asociado alaevoluci ndesdelaimitaci n hacialainnovaci n, y a aumento en los niveles de
inversi n, sobre todo en intangibles, que congtituyen la base del desarrollo de ventgjas
competitivas.

Finalmente un aspecto que tambi n influye en la din mica de las ventajas competitivas es la
actuaci n del gobierno, dado que, mediante leyes, decretos, normas o regulaciones, gerce
influenciatanto directa como indirectaen cadauno delosv rtices del diamante.

Este marco de an lisis aplicado alos clusters se puede representar de la siguiente manera:

YLIXUD ' LCP DQMGH@V YHIENDVFRP SHARYDY

obierno ontextopara strategias

mpresarialesy ivalidad

ondiciones de los < ondiciones de la
actores emanda
v /

Fuente: M. Porter (1998)
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111.2.1. Condiciones de los Factores

Como ya se mencion , este v rtice del Diamante engloba los factores de producci n
necesarios para el correcto desarrollo del cluster. Los factores pueden dividirse en factores
b sicosy especializados seg n las caracter sticas de cada uno y considerando cu n necesarios

son para dicho desarrollo.

En el caso de la queser a artesanal, los factores b sicos est n integrados por: (i) 10s recursos
naturales. la buena calidad del suelo y el clima templado que favorece la obtenci n de una
materia prima de excelente calidad; (ii) la infraestructura f sica integrada por la caminer a, €
acceso a las comunicaciones y a la electricidad, presentando todos ellos muy buenas
condiciones; (iii) acceso a financiamiento, hist ricamente los productores queseros no han
sido sujetos de pr stamo para el sector financiero. Dicha Situaci n se presume gue ocurre por

lairregularidad administrativa que tienen en relaci n alos aspectos fiscales.

El factor especializado m s relevante en la queser a es el 2saber hacer®. La producci n es
llevada a cabo en un ambiente familiar con fuertes v nculos de arraigo a la actividad. La
mayor a de los productores son familias de procedencia suiza y tradici n quesera que se

hereda de generaci n en generaci n.

Otro factor especializado importante para la queser a artesanal es el capital humano. La
calidad de este factor presenta diferencias importantes seg n las caracter sticas de los
productores. En t rminos generales, las diferencias en el grado de desarrollo del capital
humano pueden identificarse con los tres tipos de productores existentes, seg n tama o:
grandes, medianos y peque 0s*, siendo la calidad del capital humano mayor en los primeros
dos grupos. En este sentido, solamente los productores grandes y medianos han recibido

capacitaci n, lo que harepercutido en una mejora de la productividad.

Otro factor especializado relevante, son las infraestructuras de los tambos y las queser as. A

este respecto, tambi n se han observado diferencias en cuanto a la calidad de este factor en

% Paraladefinici n de estos tres grupos, favor ver punto 1.2, enp gina9.
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relaci n a tama o de los productores. Los grupos de productores medianos y peque 0s no

realizan suficientes inversiones en mejoras de dichas infraestructuras.

La sanidad animal es otro factor especializado a destacar. Si bien en el pasado, muchos de los
gueseros no hac an las refrendaciones anualmente y no se sab a el estado de los animales, en
el a 0 2007 se comprob con un an lisis de 10.000 vacas de productores peque 0s que no

existir an problemas sanitarios en el ganado.

I11.2.2. CondicionesdelaDemanda

Una de las caracter sticas com nmente se aladas como importantes para el desarrollo de un
cluster es €l nivel de sofisticaci n que tiene la demanda y, puntualmente seg n M. Porter, la
demanda loca. Esta consideraci n parte de la concepci n que una demanda sofisticada

tender arealizar exigencias al productor que lo incentiven al desarrollo de su oferta.

En €l caso de la queser a artesanal, puede considerarse que la demanda local no es sofisticada.
Esta conclusi n se deriva, entre otras cosas, del hecho que, normalmente, el producto es
adquirido por los consumidores finales en ferias barriales y comercios minoristas en donde se
pueden observar deficiencias sanitarias en la comercializaci n. Asmismo, el producto se
adquiere fraccionado, implicando que, generalmente se pierde laidentificaci n de origen y/o

amarca’.

Entre |as caracter sticas de lademanda local de quesos pueden destacarse las siguientes™:
- Existe un h bito de consumo extendido pero preferentemente como ingrediente
de comidas o picadas.
- Sepriorizael sabor, €l aroma, latexturay que la marca sea reconocida.
- El ser 2artesanal® no se se ala como un valor en s mismo ya que los
consumidores no buscan 2quesos artesanales® sino simplemente 2queso®.

- No existe fidelidad por parte de los consumidores.

% En base a20 HIDARGHTXHRFRQXP R Interconsult. ( HR+) HAHR

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446) www.competitividad.edu.uy 60




Instituto de
Cumpmnv:dad

l» DYy & OXMMIGH 4 XHVHID$ UMDQDOGH6DQ-Rp \ &RBRQALD
HEHHAR Gy /QIRP H) LQED

Universidad Catélica del Urnguay

En cuanto a la percepci n que existe del queso artesanal entre los consumidores locales™®: (i)
los consumidores expresan que el producto no est disponible, o que podr a asociarse a
problemas de comercializaci n; (ii) surge desconfianzaen ¢ mo se elaborg; (iii) lacalidad no
se valora como uniforme (iv) el producto se considera natural ya que no contiene aditivos o
conservantes; (V) los consumidores creen que el precio de los quesos artesanales es m s alto;
y (vi) los consumidores no encuentran diferencias importantes con e queso industrial, el

queso industrial ledam s confianza en la higiene.

Los tipos de quesos con mayor demanda son: Colonia con un 51%, el Semiduro, Danbo y

Magro con un 21%. Mientras que la marca preferida es Conaprole.

Cabe destacar que, s bien el tama o de la demanda no es tan relevante como el nivel de
sofisticaci n, los uruguayos son grandes consumidores de productos | cteos, en efecto,
Uruguay registra un consumo de | cteos similar a de los pa ses desarrollados Ilegando en
2005 a 291 kilos per ¢ pita®’

En lo que respectaalademandaexterna, stanoest explotada: Los productores de quesos

artesanales, no cumplen actualmente con |os requisitos exigidos para la exportaci n.

[11.2.3. Sectores Relacionadosy de Apoyo

La existencia de sectores relacionados y de apoyo es esencia para el desarrollo competitivo
del cluster.

Para el caso de la queser a artesanal se visualizan tres sectores relacionados con los cuales se
pueden construir fuertes sinergias y que, de una manera u otra, pueden colaborar con el
desarrollo de la actividad. Ellos son: el sector de turismo en Colonia, el sector vitivin cola, y

laindustria de laleche.

36 |bid
57 Fuente: INE 2006.
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Relacionado al sector de turismo en Colonia se est desarrollando una iniciativa de
clusterizaci nenla rbitadel PACC®. El conglomerado que se est intentando desarrollar se
construye a partir de laimportancia del centro hist rico de Colonia de Sacramento, declarado
apatrimonio de laHumanidad® enlad cada del 90". El 2cluster tur stico de Colonia®, destaca
gue, alguno de los atractivos fuertes que posee son las zonas de las colonias inmigrantes, las

reas rurales especialmente asociadas a cultivo del vino, quesos, dulces y conservas, as
como algunas estancias emblem ticas, como Narbona, Anchorena y Cerros del San Juan.
Existe un proyecto conjunto entre el 2cluster de turisma® y el 2cluster de la queser a
artesanal® denominado 2Ruta del Queso®. Dicho proyecto a n en elaboraci n aparece como la

principal estrategia de colaboraci n entre ambas iniciativas.

En relaci n al sector del vino, tambi n se est desarrollando una iniciativa de clusterizaci n
del PACC. Si bien las empresas que se vinculan al sector se encuentran ubicadas en todo el
pas, la producci n de uva as como las bodegas se concentran en la zona sur-oeste (91% y
84% respectivamente); comprendiendo los departamentos de Canelones, Montevideo, San
Jos y Colonia. Un actor importante dentro del 2cluster vitivin col&® es la Asociaci n
Uruguaya de Turismo Enol gico, la cual fomenta larealizaci n de turismo mediante visitas a
vi edos y bodegas. Si bien esta asociaci n se encuentra conformada mayoritariamente por
bodegas de Canelones, un grupo de bodegas de Colonia, est trabgando activamente con
dicha asociaci n en la creaci n de la 2Ruta del Vino®. En este marco parece interesante la
cooperaci n'y uni n de esta ruta del vino con la ruta del queso que intenta desarrollar el

acluster® tur stico y quesero.

En lo que respecta al otro sector relacionado no est siendo impulsada ninguna iniciativa de
clusterizaci n por ninguno de los dos programas que se est n desarrollando en el Uruguay
(PACCy PACPYMES).

% Programa de Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas, ejecutado en cooperaci n con el
Banco Interamericano de Desarrollo, dependiente de DI.PRO.DE - OPP. El programa tiene como objetivo
aumentar la competitividad de las empresas, a trav s de la dinamizaci n del conglomerado en €l que stas se

insertan.
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El sector lechero se localiza en la regi n sur-oeste del pas. El 81% del total naciona de
establ ecimientos remitentes se encuentran en San Jos (40%), Colonia (30%), Florida (15%),
Canelones (13%) y Soriano (9%).

La importancia del relacionamiento con la queser a artesanal, se visualiza en dos aspectos,
por un lado, todo o concerniente alalocalizaci nvy las posibles sinergias que sto conlleva®,
por otro, la cercana en t rminos productivos, existiendo actores que se ubican en ambos
sistemas productivos™ (productores lecheros que son a la vez, remitentes y productores de

gueso artesanal).

Sin embargo, en este sentido, € relacionamiento de la queser a artesanal con la industria
lechera® ha sido hist ricamente de rivalidad. Esta surge principal mente de la competencia por
materia prima. Asimismo, las empresas industriales consideran a los productores queseros

como competidores desleales por la atainformalidad que estos Itimos poseen.

Vae la pena mencionar que, a pesar de la rivalidad hist rica existente, se ha logrado un
acercamiento entre ambas actividades al tener, los productores queseros, un representante en
el INALE (Ingtituto Naciona de la Leche) lo que permitir a la generaci n de mbitos de

discusi ny trabajo conjunto.

I11.2.4. Contexto paralaestrategiay rivalidad

No solo los factores b sicos y especializados, la demanda y los sectores relacionados y de
apoyo, generan los determinantes esenciales para el funcionamiento del cluster. Tambi n son
importantes las condiciones del contexto local, puesto que stas determinan la forma en que
las empresas compiten y colaboran, su gerenciamiento y su forma de vinculaci n con otros
actores. Dichas condiciones se generan de diversas maneras, (por gemplo atrav s del grado
de atomizaci n del mercado, de marcos regulatorios, de los elementos que conforman la

cultura local, de la forma de gerenciar las empresas, entre otras); y derivan en la

% Econom as de aglomeraci n por diversidad.
“verll.2.2
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determinaci n impl cita de formas de relacionamiento que tendr n un impacto directo en €

funcionamiento del cluster y el desarrollo de su competitividad.

La actividad de la Queser a Artesanal est atamente atomizada. Existen aproximadamente

1.470 productores queseros en la zona, seg n el censo del 2000.

Asimismo, a pesar que la producci n de quesos es artesanal, |os productores no han logrado
diferenciarse correctamente en el mercado, ni con laindustriani entre s . Esta caracter sticade
no diferenciaci n dificulta la agregaci n de valor y conlleva a que la competencia sea

mayoritariamente por precio, incentivando larivalidad.

Por otra parte, las caracter sticas de la producci n artesanal de quesos; que implican orde ar y
producir inmediatamente e insumen un gran n mero de horas diarias, todos los d as de la
semana; hacen que el productor quesero tienda a trabajar de forma aislada y manteniendo
escasa comunicaci n entre sus pares. Se desprende de las entrevistas realizadas a los
productores que la fata de tiempo le dificulta asistir a reuniones y es uno de los motivos de su

escasaintegraci n*.

La gran atomizaci n, la poca diferenciaci n, el trabago en forma aidada y la fata de
comunicaci n, llevan a que los productores queseros, en su gran mayor a, no tengan poder de

negociaci n aguas arribay aguas abajo de la cadena de valor.

Otra situaci n que afecta e relacionamiento de los productores queseros con la cadena de
valor es el ato grado de informalidad fiscal y sanitaria que existe en la actividad. Esto les
dificulta a los productores, entre otras cosas, €l acceso a cr ditos, la venta directa en
establecimientos formales de comerciaizaci ny la exportaci n; y a Estado la fiscalizaci n

de laactividad en su conjunto.

“1 A pesar de esta caracter stica, se han conformado dos grupos de productores que funcionan de manera
relativamente s lida: €l 2Grupo de los 30° y el 2Grupo de Mujeres Rurales Unidad de Colonia Am ricel. Para

una caracterizaci n delos mismos, ver 11.3.1.2
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Un elemento importante a destacar en lo que respecta al relacionamiento entre los
productores, es la existencia de un programa de radio dedicado exclusivamente a temas
referentes a la queser a artesanal*’. Dicho programa difunde actividades de instituciones
relacionadas con la actividad quesera (e.g. la @Mesa del Queso®); difunde actividades de
capacitaci n realizadas por diversos centros de ense anza agrariadelaregi n; y redlizanotas
sobre temas de inter s general y especifico para e sector. Asimismo emite notas t cnicas
referidas a problemas estacionales de los quesos, as como referentes a la investigaci n y
desarrollo de productos. Existe tambi n un espacio de informaci n de precios del mercado de

quUESOS.

En lo que refiere alos marcos regulatorios, las normas gque regulan la producci n artesanal de
alimentos est n contenidas en varios decretos, leyes y resoluciones, para un detalle de los

mismos ver V.4.3.

111.2.5. Gobierno

Como ya se mencion anteriormente, la actuaci n del gobierno tanto nacional como
departamental influye, de diferentes formas, en ladin mica de las ventajas competitivas de las

localizaciones.
A nivel nacional el gobierno harealizado las siguientes acciones, a saber:

Por intermedio del MGAP ha trabgjado en materia de desarrollo empresarial. En este sentido,
seimplement el programa?2Desarrollo Empresarial de los Queseros Artesanalesy Mejora de
sus Potenciadles para la Exportaci n°. Tambi n ha trabgado junto a los gobiernos
departamentales y Mevir en apoyar e proceso de habilitaci n de tambos y queser as. As
mismo, trabaja en un programa de desarrollo de la poblaci n rural m s excluida, colaborando
con un grupo de 30 familias en el departamento de San Jos que se dedican a la elaboraci n

de quesos artesanales.

“2 E| programa se emite todos | os Jueves de 7:30 a 8hs por Radio del Oeste 1490 AM y www.ro.com.uy. Es
conducido por Alberto O"brien y Walter Gugelmeier.
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Por su parte, el MIEM, por intermedio del programa PACPYMES, tambi n est trabagando en
el desarrollo dela queser a artesanal. Como ya se mencion , €l programa busca2desarrollar la
capacidad de cooperaci n entre los diferentes actores p blicos y privados involucrados en el
fortalecimiento de las PyMes, orient ndolas hacia la mejora de gesti n, innovaci n y la
internacionalizaci n°. Dicho programa involucra a productores que superan los 267 litros de
leche diarios de producci n (promedio de la actividad quesera), implicando que el programa
alcance a 25% del total de los productores, que se caracterizan por ser los mejores

posicionados en la queser a artesanal.

Por su parte, los gobiernos departamentales de San Jos , Colonia, Flores y Soriano, est n
colaborando fuertemente en e desarrollo de la actividad quesera. Las | neas de trabajo que se
est n llevando adelante son principamente: apoyar la habilitaci n sanitaria de productores
CON Menores iNgresos; apoyar a un grupo de queseros para mejorar sus capacidades de
comercializaci n y exportaci n; contribuir con la formalizaci n de la cadena de valor
mediante el apoyo de la reforma tributaria, promover eventos y feria; y sensbilizar

productores para el establecimiento de buenas pr cticas, entre otros.
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111.3. ANALISSSTUACIONAL DELASCONDICIONESDEBASEY LOS
FACTORESDE XITO

Enlos Itimosa os, anivel internacional, se han desarrollado numerosos clusters e iniciativas
para su promoci n que han sido objeto de an lisis e investigaci n. Esto ha generado una
multiplicidad de definiciones, enfoques y metodolog as de estudio que hace complga la
generaci n de conclusiones generales. Por tal motivo, € Instituto de Competitividad de la
Universidad Cat lica, en base a una serie de trabgos internacionales, ha sintetizado en una
JUD una serie de criterios que permiten evaluar la presencia de factores clave para el xito
de un cluster.

Esta grilla es gen ricay surge del an lisis de numerosas experiencias en diversos pa ses del
mundo, por o que su aplicabilidad en e mbito nacional y en cada caso, requiere de estudios
espec ficos.

La grilla propuesta contempla los siguientes aspectos. (i) condiciones previas para la
existencia de un cluster (condiciones de base); (ii) factores cr ticos de xito; (iii) factores

coadyuvantesyy (iv) factores de contexto.

L &RQXARMH/ GHYDWH Las condiciones de base constituyen un requisito previo y sin
la presencia de, a menos, dos de €ellas (en la experiencia de Porter), no es posible
construir un cluster. Estas son: (i) la existencia de una masa cr tica de empresas con
capacidad de competencia internacional; (ii) la existencia de ventgjas espec ficas
significativas (como la disponibilidad de factores); (iii) la presencia de empresas

multinacionales de nivel mundial y (iv) lafortaleza de los clusters relacionados.

En lo que respecta alosfactores de xito, se pueden observar |os siguientes:

IR ) DARLHY FUMIFRY GH [ MR Los afactores cr ticos de  xito® incluidos en la grilla
guardan relaci n no s lo con la experiencia extra da de numerosos casos emp ricos
sino tambi n con aspectos que lateor a considera centrales en el funcionamiento de un

cluster. Estos son (i) la innovaci n e 1+D, (no solo en e desarrollo de nuevos
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productos sino tambi n en nuevos procesos); (ii) la cultura de cooperaci n mediante
redes y asociaciones que permitan €l intercambio de informaci n'y de conocimientos
gue sustenten el desarrollo de ventgias competitivas y (iii) el capital humano,
entendido ste ent rminos de habilidades especializadas y de gesti n necesarias para
el desarrollo del cluster. Estos tres factores est n asociados atrav s del conocimiento

Ccomo gje com n.

) DARMH/ FRDG XYDOMY FROMEX\HD DO p[ MR GO FOO\MMJ  Los factores m s
destacados que contribuyen a xito del cluster son: (i) el liderazgo, tanto de
individuos como de instituciones que impulsen el desarrollo del cluster; (ii) la
infraestructura tanto de comunicaciones, f sica, 0 de transportes, as como parques
cient ficos y tecnol gicos; (iii) la cultura emprendedora o esp ritu emprendedor que
permite a los empresarios peque o0s 'y medianos adaptarse a los cambios de mercado
en el contexto de un cluster exitoso; (iv) la presencia de grandes empresas que son
fuente de tecnolog a y conocimientos aplicados y que pueden estimular el trabajo en
red con empresas peque as 'y (v) el acceso a financiamiento que es claramente un
factor de xito en la medida que permite sustentar €l crecimiento y la expansi n de

actividades vinculadas al cluster.

) DAVRLHY GHFRQM VR La gama de factores de contexto que son relevantes para el
desarrollo de clusters es amplia, e incluye (i) servicios de desarrollo empresarid
(servicios no financieros prestados en muchos casos por organizaciones intermedias),
(if) un ambiente competitivo que estimule la innovaci ny el emprendimiento, (iii) el
acceso adecuado a mercados, (iv) la calidad de vida y (v) un entorno favorable de
pol ticas relacionadas a entorno social, pol tico y econ mico general (una
macroeconom a estable, un sistema ingtitucional y jurdico que funciona

adecuadamente, un cierto nivel de cohes n social, entre otros).

A continuaci n se presenta un an lisis de las condiciones de base y los factores de xito que

surgen de las entrevistas realizadas a los diversos actores.
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[11.3.1. Condiciones de Base
[11.3.1.1. Masacr ticade empresas con capacidad de competenciainternacional

Si bien existen 2.161 productores de queso artesanal, |0 que puede considerarse una masa

cr ticarelevante, no existen suficientes empresas con capacidad de competencia internacional.

En la actuaidad solo hay cinco empresas habilitadas para exportar quesos artesanales. De
todas maneras, la capacidad de competencia internacional no implica solamente acceder a
habilitaciones de exportaci n, sino que conllevatambi n un desarrollo competitivo suficiente

gue permita a las empresas tanto acceder a nuevos mercados como permanecer en 1os mismos.

Cabe mencionar, que algunos actores entrevistados han manifestado la existencia de
contrabando hacia Argentina y Brasil. Sin embargo, este fen meno es consecuencia de
aspectos coyunturales, desencaden ndose cuando existen diferencias en los precios relativos
gue vuelven competitivo e producto por una raz n de precio y no de calidad. Esta
caracter stica circunstancial, sumada a la informalidad, hace gque estas ventas no puedan

considerarse como prueba de 2competencia internacional®.

Por todo lo anteriormente explicitado, se entiende que esta condici n de base no se cumple.

[11.3.1.2. Ventajas Espec ficas Sgnificativas

En el caso de la actividad de la queser a artesanal, las ventgjas espec ficas surgen a partir de
las condiciones de los factores. Dichos factores se pueden desagregar en factoresb sicosy en

factores especializados.

Las condiciones de los factores b sicos en Uruguay, son fuente de ventgas espec ficas
significativas. En este sentido, la ata calidad de los suelos y e clima templado son propicios

paralaactividad ganaderay paralaproducci nlechera

El tipo de ganado que puede criarse en e Uruguay (raza Holanda en su mayor a), € h bitat

d nde se cra y la dimentaci n a @campo abierto® dan condiciones excelentes para la
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producci n de quesos. Espec ficamente, la forma de alimentar a ganado, muy poco utilizada
en el mundo, genera que los quesos artesanales contengan cido linoleico conjugado (CLA).
Este cido graso se encuentra de forma natural en la grasa de los alimentos derivados de los
rumiantes, carne y sobre todo, productos | cteos. EI CLA posee beneficios potenciales parala
salud de los consumidores como son agentes antiarterioscler ticos y, especialmente,
anticancer genos. Dichos beneficios caracter sticos de los quesos artesanales uruguayos,
pueden considerarse una ventgja espec fica significativa. Vale la pena mencionar que

actualmente no est siendo explotada como tal paralograr la diferenciaci n delos productos.

En lo que respecta a los factores espec ficos, € factor m s importante de la actividad es €
aknow how® que poseen los productores para la elaboraci n del queso artesanal. Dicho
conocimiento se transmite de generaci nen generaci ny se deriva de las primeras familias de

origen europeo que se establecieron en la zona.

A nivel global, este factor tiene un peso significativo ya gue en |os departamentos estudiados,

se considera que cerca de 5.000 personas est n capacitadas para elaborar quesos artesanales.

Se puede concluir dado lo anterior, que existen ciertas ventajas espec ficas significativas en la

actividad quesera artesanal .

[11.3.1.3. Empresas Multinacionalesde Nivel Mundial

Una de las condiciones de base que se consideran importantes para el desarrollo de un cluster
es la existencia de empresas multinacionales de nivel mundial en la zona de influencia. Esto
se sustenta en el supuesto que estos tipos de empresas poseen habilidades de producci n,
gesti ny comercializaci n probadas a nivel mundial que sirven de referenciay aprendizaje a
empresas locales de menor porte (derrame de conocimiento). Corresponde aclarar que esta
consideraci n se construy en base a estudios emp ricos de clusters situados en pases
desarrollados. Sin embargo, si bien puede argumentarse que esta condici n de base tambi n
es importante para los pa ses en desarrollo, no es fundamental que la empresa o empresas
ubicadas sean multinacionales o de nivel mundial. A tales efectos, se considera que empresas

nacionales o extranjeras de gran porte que operen a nivel regional con buenas pr cticas de
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producci n, gesti n y comercializaci n, cumplir an la funci n de referencia, generando

derrames de conocimiento hacialas micro, peque asy medianas empresas de su entorno.

Si bien no existen actualmente, en la actividad de queser a artesanal, empresas de este tipo;
pueden identificarse en la zona de influencia algunas empresas provenientes de sectores
relacionados que potencidmente puedan cumplir un rol de 2tractor® generando los

mencionados derrames de conocimiento.

En este sentido, se relevaron algunas empresas pertenecientes a |os sectores relacionados, que
sirvieran como ejemplo. Dentro del sector lechero pueden mencionarse: CONAPROLE
(Cooperativa Nacional de Productores de Leche); ECOLAT, y CALCAR (Cooperativa
Agraria de Carmelo). Dentro del sector tur stico pueden mencionarse hoteles 5 estrellas como
aFour Seasons Hotels and Resort?; @ Sheraton Colonia Golf & SPA Resort®; 2Radisson Hotels
& Resort®; o estancias tur sticas como 2Posada de Campo Gondwang®, 2Estancia Don
Miguel®, 2La Casa de los Limoneros®, 2Posada la Victoria®, 2Los Tres Botones®, 2Wood and
WineP, @Finca Piedra?, 2Don Joaqu n°, @Posada de Campo Hoster a del Parque®. Por su parte,
espec ficamente en el sector del vino pueden identificarse algunas bodegas como ser 2Los
Cerros de San Juan® o @lrurtia®.

[11.3.1.4. Fortalezas de Clusters Relacionados

Si bien esta condici n de base se refiere a la fortaleza de FOMMY/ relacionados en econom as
desarrolladas, en e caso de pases en desarrollo se puede considerar que la existencia de
VHARLHV relacionados con fortalezas -que cumplir n un rol similar a que cumplen clusters

relacionados- ser a suficiente para que esta condici n de base se cumpliera.

En este sentido, se analizan entonces algunos sectores relacionados que pueden impactar en la

actividad quesera artesanal.

Se han identificado tres sectores relacionados a la queser a artesanal. Estos son: el sector
lechero, el sector vitivin cola, y el sector tur stico. Dado que escapa al alcance del trabajo, la

realizaci n de un diagn stico evaluativo de la fortaleza de dichos sectores, la @fortaleza®
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evaluada en cada sector se basar en aspectos generdes y no en los detalles de

funcionamiento.

En el caso del sector lechero, se puede considerar que este posee fortal ezas relevantes para la
gqueser a artesanal. En lo que respecta a las fortalezas econ mico-productivas, y en
comparaci n con otras actividades nacionales, el Valor de la Producci n Bruta de la actividad
lechera (VBP) comercial y artesana represent en 2005 € 20% de la actividad pecuaria.
Asimismo, en el a 0 2007 € sector export alrededor de US$ 340 millones, |o que representa
el 7,2% de las exportaciones uruguayas totales de ese a 0 e implic un importante aumento
con respecto a a 0 2006, de un 32%*. Por otra parte, a nivel internacional, Uruguay est
muy bien posicionado en lo que a esta actividad refiere. Uruguay es uno de los pa ses del
mundo, junto con Argentinay Nueva Zelanda, que cuenta con una ubicaci n muy favorable
para la producci n de leche, y es el segundo exportador mundial de | cteos en t rminos
relativos a su producci n, detr s de Nueva Zelanda. El sector cuenta con un grado importante
de especidizaci n de susindustrias dirigidas a satisfacer |as necesidades del mercado externo.
Estas caracter sticas, posicionan a sector con una fuerza importante que puede,
potencialmente, impulsar el desarrollo de laactividad de queser a artesanal.

En lo que respecta a sector del vino, laproducci n de vinos en el per odo 1997 + 2007 fue, en
promedio, cerca de 100 millones de litros*. En e a 0 2004 se obtuvo el record de producci n
(112,5 millones de litros de vino aprox.) y en el a 0 2007 se produjeron 94 millones de litros,
una cantidad levemente inferior al promedio de los Itimos 10 a 0s. As mismo se observa
una disminuci n pronunciada y constante del n mero de bodegas productoras, que en el a o
1992 ascend an a 404 y en 2007 llegaron a m nimo del per odo, con 268, |o que implica una
ca da de 34% aproximadamente. En lo que respecta a las exportaciones, durante el per odo
1997 + 2007, se exportaron, en promedio, 3,1 millones de litros. Durante dicho per odo
existi unaimportante variaci n en los vol menes exportados (con picos de 3,5 millones en
2006 y 1,06 millones en 1997), alcanzando en 2007 un record hist rico de casi 10 millones

de litros exportados, ocho veces m s que en e a 0 2004 y un aumento de un 175% con

3 Fuente: BCU.
“ Fuente INAVI
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respecto a lo exportado en 2006. Los principales compradores en el 2007*° fueron Rusia con
el 59%, Brasil con e 34% y muy lgjos de estos Canad con un 2% y Estados Unidos con
1,7% aproximadamente. Esto muestra la gran concentraci n de los destinos, o que implica un
elevado riesgo y puede explicar € desempe o irregular de las exportaciones del sector en los

[timosa os. Ent rminos de valor de exportaci n el promedio para el per odo 1997-2007 ha
sido arededor de 5,3 millones ded lares, alcanzando los US$ 9,2 millones en 2007. El sector
vitivin cola es un sector en desarrollo, ligado a de la queser a artesanal en t rminos de la
complementariedad de los productos. Por |0 tanto, todas las mejoras a nivel de fortalecimiento

de laactividad tendr n un impacto positivo en la queser a artesanal.

Por Itimo, e sector de turismo en Colonia, que tambi n est siendo apoyado por un
programa de fortalecimiento de la competitividad, est tambi n en una etapa de desarrollo.
Colonia es € principal punto de acceso a pas y por tanto tiene un gran potencial de
desarrollo en materia de oferta de servicios a estos turistas que se encuentra de paso. Por otro
lado, Colonia se ubica cuarto en €l ranking de turismo receptivo en el a o 2007, recibiendo
112.337 visitantes, el 6% del total de los visitantes que ingresaron a pas. El Turismo dgj en
el a 0 2007 a Colonia ingresos brutos por US$ 26.568.717, que representan un 3,1% del total
de los ingresos del pas por este concepto, ocupando el tercer lugar en el ranking en este
rubro, detr s de Punta del Este y Montevideo™. A pesar de esto, los flujos reales d
departamento son superiores puesto que muchos turistas internacionales lo incluyen como
destino secundario. EI n mero de turistas se encuentra en constante aumento desde € a o
2002 pero a n se encuentran lgjos del m ximo de 170.000 registrado en €l a o 2000. Por lo
anteriormente mencionado, se considera que el turismo en Colonia es un sector con una
interesante potencialidad en t rminos econ micos, cuyo desarrollo puede repercutir

favorablemente en la actividad de la queser a artesanal en San Jos y Colonia.

Se puede concluir entonces, que si bien existen sectores relacionados, se debe trabgjar aun en

la construcci n de relacionamientos que permitan el desarrollo de sinergias.

“® Datos a Setiembre de 2007.
“6 Fuente: Ministerio de Turismo y Deporte.
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[11.3.2. Factores Cr ticosde xito
[11.3.2.1. Presenciade Redesy Asociaciones (Cooperaci n)

A partir del an lisis ddd mapa del cluster, puede observarse la existencia de un n mero
significativo de agrupaciones y/o asociaciones que surgen tanto desde el sector p blico como

del privado y que funcionan con unal gicadered.

A modo de gemplo se pueden mencionar: la Asociaci n de Queseros Artesanales de San
Jos ; la Asociaci n Nacional de Productores Queseros Artesandes,; las Sociedades de
Fomento de Colonia Suiza'y Colonia Vadense; la Gremial de T cnicos Lecheros (AUTEL);
la Asociaci n de Acopiadores y Transformadores de Productos Artesanales (ASTAPA); e
aGrupo de los 30° y el 2Grupo de Mujeres Rurales Unidas de Colonia Am rica®”’. Estas
agrupaciones, trabgjan sobre la base de necesidades similares con sus integrantes en un
funcionamiento en red que se puede clasificar como 2horizontal®.

Por otro lado cuando hablamos de agrupaciones que nuclean diversos actores de distintos

mbitos con necesidades complementarias, se est ante un funcionamiento en red 2vertical®.
Como ejemplo de este tipo de agrupaciones podemos mencionar entre otros €l Programa de
Apoyo ala Competitividad y Promoci n de Exportaciones, PACPYMES; el Programa para €l

de Desarrollo de la Queser a Artesanal; y la Agencia de Desarrollo del Este de Colonia

Sin embargo, a pesar de la existencia de estas asociaciones, las mismas no nuclean a la
mayor a de los actores involucrados en la actividad, como eemplo se pueden se aar a
ASTAPA que nuclea 30 acopiadores y transformadores cuando se conoce que existen m s de

100; y laAsociaci n de Queseros Artesanales de San Jos que nuclea solo 150 productores.

En este sentido, se puede valorar este factor como neutro.

4" Paraunadescripci ny an lisisde cadaunade ellas, ver 11.3.1.2.
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[11.3.2.2. Fuerte Base de Habilidades (Capital Humano)

En el caso de la actividad de la queser a artesanal, se puede observar que un n mero
significativo de actores en la cadena de valor, no han realizado cursos de capacitaci n
espec ficos, por gemplo cursos para mejorar laelaboraci n del queso y/o cursos relacionados
con aspectos de gesti n administrativa. En algunos casos, inclusive, algunos actores no han
acanzado a terminar e ciclo b sico de ense anza. Sin embargo existe conocimiento
especializadoy t cito en laelaboraci n de quesos artesanales™ que se transmite de generaci n

en generaci n.

Por lo anteriormente explicitado, la base de habilidades en la actividad de la queser a artesanal

no puede ser considerada ni positiva ni hegativa.

[11.3.2.3. Capacidad de Innovaci n, Investigaci ny Desarrollo

En un cluster, las actividades de investigaci n, desarrollo e innovaci n pueden ser llevadas a
cabo por distintos actores privados (e.g. empresas individuales), p blicos (e.g. universidades),
0 mixtos (e.g. asociaciones formadas para tal fin). En lo que refiere a la actividad de la
queser a artesanal en San Jos y Colonia, lainnovaci n puede darse en tres reas. i) mango
de pasturas y producci n de leche ii) producci n de queso, iii) comercializaci n de quesos
elaborados.

Si hablamos de las actividades de 1+D+i relativas a manejo de pasturas y producci n de
leche, stas se consideran adecuadas. Los productores queseros, especialmente los grandes,
incorporan a dichos procesos conocimientos derivados de las mejoras que redliza la industria
lechera. En este sentido, se pudo constatar la existencia de derrames de conocimientos desde

laindustrial cteaalos queseros artesanales.

En lo gque respecta a la producci n de queso espec ficamente, se pudo constatar que algunos
productores realizan actividades de 1+D+i, habiendo logrado nuevos productos tales como

guesos sin sal, quesos saborizados, quesos ahumados, entre otros. Sin embargo, algunos de

B Ver ventgjas significativas espec ficassecci n111.3.1.2.
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estos nuevos productos no llegan a mercado. Esto sucede, en algunos casos, porgque los
propios productores no visualizan la posibilidad de comercializaci n de dichas innovaciones,
y, en otros, porque los acopiadores no est n dispuestos a incluir los nuevos productos en su
cartera. En lo que refiere al proceso productivo, algunos productores han incorporado un
biodigestor*® que permite la producci n de gas metano que se utiliza en la generaci n de calor
necesaria paralaelaboraci ndel queso.

Finalmente en lo que refiere a las actividades de 1+D+i relativas ala comercializaci n, surge
de las entrevistas, que las mismas son escasas. Sin embargo, actualmente, existe unainiciativa

de desarrollo de imagen de marca.

Entre las actividades de 1+D+i que llevan adelante los actores p blicos, surge de las
entrevistas que la Facultad de Agronom a de la Universidad de la Rep blica investiga en
cepas| cteasaut ctonasparalaredizaci ndelosquesos. Si bien estainvestigaci n serediza
CON recursos econ micos que provienen de laindustrial ctea, y sus resultados no han llegado

a nalaqueser aartesanal no se descarta que en un futuro esto pueda ocurrir.

El LATU esotro organismo que est desarrollando alguna actividad de 1+D+i relacionada con
la actividad quesera. En este sentido, se est desarrollando un queso con alto valor agregado
que se elabora a partir de aguas termales. Dicho 2Queso Termal® se est |levando adelante en
la zona de Paysand . Si bien para la zona de estudio, hoy en d a, no se est realizando
investigaci n, brinda una experiencia interesante para que el LATU siga investigando en esta
actividad.

El INIA es otra organizaci n que en la actualidad ha empezado a investigar en materia de

producci n de quesos, sin embargo lainvestigaci n se realiza sobre queso de cabra.

Por todo lo anteriormente mencionado este factor se valora como neutro.

49 Sistema natural que aprovechaladigesti nanaer bica (ausencia de oxigeno) de las bacterias que habitan en el
esti rcol paratransformarlas este en biog sy fertilizante.
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[11.3.3. Factores Coadyuvantes
[11.3.3.1. Liderazgo

Un liderazgo fuerte, con el perfil adecuado, sea de individuos como de instituciones es
importante para impulsar el desarrollo de una iniciativa compleja como es un cluster. La
existencia de liderazgos est fuertemente relacionada con la existencia de referentes dentro de
un sector o cluster. Si bien la existencia de referentes es una condici n necesaria para €l

liderazgo, no es suficiente.

En este sentido, y en el caso de la queser a artesanal, surge de las entrevistas que existen
referentes dentro de la actividad, representados tanto por algunos productores individuales
como por agunas agrupaciones (e.g. €l 2Grupo de los 30°). En el caso de los productores
individuales, su car cter de 2referentes®, que en algunos casos se deriva de generaciones
anteriores, se sustenta por la calidad de los quesos que elaboran y €l volumen de producci n
gue alcanzan. En € caso de las agrupaciones, stas son referentes por los logros que han
obtenido para el desarrollo de laactividad.

Si bien, entonces, existen referentes dentro de la Queser a Artesanal, no resulta obvio ni
evidente de las entrevistas redlizadas |a existencia de un liderazgo claro y establecido. En
efecto, los beneficios que pueden extraerse de la existencia de 2referentes® no llegan a
alcanzar a la totalidad de los productores que participan en la actividad; sto podr a estar

relacionado a las debilidades encontradas en la existencia de redes y asociaciones.

Este factor de xito se valora como neutro, yaque s bien el liderazgo no es evidente, existen
las condiciones necesarias para que pueda desarrollarse en el corto y mediano plazo.

[11.3.3.2. Infraestructura F sica

Una buenainfraestructura f sica reduce |os costos de transporte, mejora el acceso ainsumosy
mano de obra, as como aclientesy proveedores.
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En el caso de la queser a artesanal, la infraestructura f sica es valorada como buena por los
actores entrevistados. A este respecto, no se perciben problemas significativos en el estado de
la caminer a, la gran mayor a de los establecimientos tienen corriente el ctrica y las

comunicaciones son adecuadas, aungue se cuestiona la dificultad en el acceso a Internet.

Lainfraestructuraf sica es valorada como positiva.
[11.3.3.3. Cultura Emprendedora

La importancia de la existencia de una cultura emprendedora se deriva de la habilidad de los
actores del cluster para adaptarse a los cambios de mercado. La cultura emprendedora guarda
relaci n con la capacidad de innovaci n, puesto que la habilidad de adaptaci n alos cambios

involucra, muchas veces, lageneraci n de respuestas innovadoras.

Por ejemplo, en la queser a artesanal, se observa la existencia de una cultura emprendedora en
lo que refiere a la generaci n de respuestas innovadoras en materia de procesos. En este
sentido, en el pasado, se hatrabajado en el desarrollo de procesos que redunden en una mejora

de lacalidad tanto de la materia prima como del producto.

Sin embargo, en lo que respecta a | os aspectos referentes a temas comerciales, no se observa
un desarrollo sustantivo de cultura empresarial. Esto puede deberse, en parte porque la
mayor a de los productores queseros no comercializan los productos a consumidor final sino

al intermediario (acopiadores y comisionistas).

As mismo, €l nivel dela cultura emprendedora var a entre los distintos grupos de productores

siendo los productores grandes | os que presentan un mayor desarrollo de este factor de xito.

Las consideraciones anteriores permiten clasificar este factor como neutro.

[11.3.3.4. Empresa2Ancla®

La presencia de grandes empresas con peso suficiente para impulsar € desarrollo de una

actividad es un hecho frecuentemente observado en los clusters exitosos. Este tipo de
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empresas, empresas 2ancla®, generalmente son fuentes de tecnolog a, de mercados y de
conocimiento aplicado; funcionando como peque os sistemas de innovaci n gque capacitan

trabagjadores, que luego podr an incorporarse a otras empresas innovadorasm s pegque as.

En el caso de laqueser aartesanal no se observa la existencia de empresas 2ancla®.

[11.3.3.5. Financiamiento

El acceso a financiamiento es un factor clave en el desarrollo de cualquier actividad, en la
medida que posibilita el crecimiento. Esto implica, entre otros, €l acceso a capital de riesgo,
recursos y financiamiento p blico y privado para l+D, y redes de inversores. En este sentido,

esimportante la cercan a aintermediarios como bancos, y otras instituciones financieras.

La zona de influencia de la actividad bgjo an lisis, presenta instituciones de financiamiento
adecuadas y suficientes. Sin embargo, hist ricamente los productores queseros no han sido
sujetos de pr stamo para el sector financiero. Dicha situaci n se presume que ocurre por la
irregularidad administrativa que tienen en relaci n alos aspectos fiscales. Dichairregularidad
dificulta conocer en forma cierta la informaci n contable necesaria para que las instituciones
financieras puedan realizar un correcto an lisis crediticio, especiamente en lo que refiere ala

calificaci n del riesgo asociado.

Adem s de lo anteriormente mencionado se observa a partir de las entrevistas que los

productores son reticentes atomar cr ditos bancarios.

Por todo ello, se considera que este factor de xito es negativo.

[11.3.4. Factores de Contexto
[11.3.4.1. Serviciosde Desarrollo Empresarial

Los servicios de desarrollo empresarial no financieros, involucran aspectos como:
asesoramiento a las empresas en aspectos como producci n, gesti n, planeamiento de

negocios, y asistencia en marketing, entre otros. Generamente, estas actividades impactan
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m s sobre las empresas consideradas individualmente que sobre los clusters que stas
integran. El efecto de los servicios de desarrollo empresarial sobre los clusters es m s

indirecto en el sentido que stos promueven una base empresarial m ss lida

En el caso de la queser a artesanal, la situaci n de los servicios de desarrollo empresaria es
dispar. En lo que refiere a temas relacionados con las pasturas y sanidad animal existe un
n mero importante de profesionales veterinarios e ingenieros agr nomos calificados, que

atienden principalmente a sector lechero.

En temas relacionados con la producci n de quesos espec ficamente, existe escasez de
t cnicos lecheros con conocimientos espec ficos en la materia. A este respecto, la opini n
general de los actores entrevistados es que no es adecuada la formaci n que brinda la Escuela
de Lecher a, ya que en su curr culala producci n de quesos no se aborda en profundidad. En
la actividad bajo estudio el asesoramiento en materia de producci n de gquesos es llevado
adelante mayoritariamente por un solo t cnico lechero con conocimientos espec ficos en €l

tema

Finalmente, en lo querefierea reasde gesti n'y comercializaci n, los servicios de desarrollo
empresarial no se consideran adecuados. No se detectaron en la zona empresas relacionadas a
dichas reas (asesoramiento, dise o, promoci n, etc.), lo que dificulta el desarrollo de una

imagen relativa al queso artesanal.

Se puede considerar entonces que este factor es negativo.

[11.3.4.2. Ambiente CompetitivoS0

El entorno de negocios competitivo es tambi n un factor importante para el desarrollo de un

cluster, en la medida que estimula a las empresas a mejorar, impulsando una cultura de

% La opini n de los actores entrevistados sobre e ambiente competitivo refleja las condiciones coyunturales
existentes a momento de realizarse las entrevistas. Por |0 tanto, puede esperarse que el comportamiento de los
productores en lo que respecta a la comercializaci n de los productos, y por ende en la forma que compiten,

cambie con una coyunturaecon micadistinta.
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innovaci ny de emprendimiento, aspectos que, como ya se mencion , son esenciales de un

cluster din mico.

Dadas las caracter sticas de esta actividad, corresponder a hablar de dos ambientes
competitivos diferentes: Por un lado, el ambiente competitivo que existe entre los productores
de queso artesanal, y por otro el que existe entre los productores de queso artesand y la

industria

El ambiente competitivo entre los productores artesanales se construye sobre la base de
diversas caracter sticas. Por un lado, e ambiente se ve afectado por la din mica de
comercializaci n t pica de la actividad, en la cual, son los intermediarios los que van a
establecimiento a adquirir € producto. Esto implica que los productores no necesiten realizar
mayores esfuerzos para lograr la venta de su producto. Inclusive, seg n surge de las
entrevistas, actualmente los productores logran colocar toda su producci n, lo que
presumiblemente se deba a la existencia de un exceso de demanda sobre la oferta. A pesar de
este hecho, el poder de negociaci n en la cadena de valor se concentra en los intermediarios,
lo que lleva a que los productores queseros sean tomadores de precios. En el mismo sentido,
la escasa innovaci n existente, que permitir a una diferenciaci n que agregue valor y por
consiguiente una mejora del precio, no es aceptada generalmente por los intermediarios, ya
que podr a implicar un traspaso de poder de negociaci n hacia los productores. Por todo lo

anteriormente dicho, se considera que los productores de queso artesanal no compiten entre s .

Por otra parte, la actividad se encuentra regulada, aungque, como se mencion anteriormente,
existe incumplimiento de las normas por parte de los actores de la cadena de valor y escaso
control por parte de los organismos correspondientes™. En esta | nea, dada la dta
informalidad de los productores de quesos artesanales, para que sus productos puedan
ingresar a mercado formal deben hacerlo atrav sde los intermediarios. Este aspecto tambi n

aumenta el poder de negociaci n delosintermediarios.

%! Se observa por parte de |0s actores reclamos por una reglamentaci n adecuada para la actividad aunque no

siempre asumen el compromiso de acatarla.
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En lo que refiere a relacionamiento con la industria, ste se ve influenciado principalmente
por dos motivos. Por un lado, la competencia que existe por la materia prima'y, por otro, la
informalidad anteriormente mencionada que genera lo que la industria [lama @competencia
desleal®.

Asimismo, como ya se mencion , no existe diferenciaci n en la mente del consumidor entre
gueso artesanal y queso industrial. En aguellos momentos en que la industria no logra col ocar
la totalidad del producto en sus mercados de exportaci n, teni ndolo que volcar hacia €l
mercado interno, la actividad de la queser a artesanal se ve seriamente afectada. El incremento
de la oferta del queso industrial presiona a la baja los preciosy a no existir la diferenciaci n

anteriormente mencionada presionatambi n alabajaéd precio del queso artesanal.

Por todo |o anteriormente referido podemos calificar este factor como negativo.

[11.3.4.3. Acceso alos Mercados

La presencia de mercados importantes (internos o externos) con f cil acceso, es tambi n un

factor relevante para el desarrollo exitoso de un cluster.

En lo que respecta al mercado interno, €l acceso se da por tres v as distintas: (i) venta directa
al consumidor final, cuando los vecinos de la zona van a comprar quesos a los
establecimientos; (ii) venta directa a minoristas, principalmente a comercios de la zona
(almacenes, restaurantes) que generalmente van a buscar los quesos a los establecimientos;
(iii) venta a los intermediarios (acopiadores, transformadores, comisionistas), que van a
buscar los productos hasta los establecimientos de los productores. Si bien las tres v as de
comercializaci n son distintas entre s, cabe destacar que generalmente, son los clientes los
que van hasta el establecimiento del productor a realizar la compra. En tal sentido, y dada la
din mica de comercializaci n, puede observarse que no existen trabas de acceso f sico alos

mercados.

Sin embargo, ya sea por no acceder al mercado directamente o por falta de conocimiento

relativo a aspectos de comercializaci n, los productores queseros no tienen suficiente
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informaci n sobre los consumidores finales, ni en lo que refiere a h bitos de consumos,

exigencias de calidad, gustos, etc.

En lo que refiere a los mercados externos, el acceso es m s complejo. Para llegar a ellos, los
productores pueden hacerlo directamente o a trav s de intermediarios. El primer caso, no se
considera factible en el corto plazo. Se requerir a un cambio de mentalidad en las formas de
producci ny comercializaci n, as como la necesidad de operar en forma de red para lograr
vol menes de producci n adecuados, que no se observa se haya logrado aun para € mercado
interno. De todas maneras algunos de los productores entrevistados mencionaron que tiene
inter s de exportar y han trabgjado en mejorar la calidad de los quesos para lograr los
est ndares de exigencias de mercados externos.

El segundo caso, venta a trav s de intermediarios, se considera m s factible que el primero.
Actualmente los entrevistados manifestaron que no existe inter s por exportar dado que €
precio internacional es similar o menor que el del mercado interno porque los mercados que

se atienden son mercados informales que no sustentan la ventgja de lo 2artesanal®.

La sustentaci n de la ventgja artesanal implicar a tanto para los productores como para los
intermediarios un mejor gjuste a los requerimientos sanitarios, cumplimiento de las normas de
exportaci n, e mantenimiento de calidad homog nea, la construcci n de una imagen de
gueso artesana y el logro de un volumen de producci n que haga viable € negocio en el
mercado exterior formal.

Este factor puede ser considerado, entonces, como neutro.

[11.3.4.4. Calidad de Vida

Cuanto mayor es la calidad de vida en un cluster, m s atractivo ser para los trabajadores y

emprendedores instalarse en su zona de influencia, apoyando un mayor dinamismo.

En e caso de la queser a artesanal, no solo es importante la atracci n de personas hacia la

zona sino el mantenimiento de las que ya est n involucradas. Esto se debe a que es una
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actividad que se mantiene en el tiempo transmiti ndose de generaci n en generaci n. Como
semencion anteriormente, una de las ventaj as espec ficas significativas para el desarrollo del
cluster es el conocimiento que poseen los productores para la elaboraci n del queso,

conocimiento que se transmite intra-familia.

Laatracci n de personas ala zona de influencia depender , entonces, de la calidad de vida en

los departamentos de San Jos 'y Colonia.

En lo que refiere a departamento de Colonia, € ingreso medio del hogar asciende a $
16.358.-, quedando s ptimo a nivel nacional y ubic ndose por encima de la media del interior
gue asciende a $ 15.873.- El ingreso medio mensual per ¢ pita es de $ 5.733.-, ocupando €l
lugar n mero cinco entre los departamentos con mayor ingreso per ¢ pita 'y superando la
media del interior que asciende a $ 5.268.-*2. La tasa de empleo en el 2007 asciende a 57,6%,
lo que lo convierte en uno de los departamentos con mayor tasa de empleo, ubic ndolo sexto
y por encima de la media del interior de 55,4% y ladel total del pa s de 56,7%. El promedio
de horas trabgjadas en la semana es de 40,5, exactamente el mismo que €l promedio del
interior del pas™. En el a 0 2007 cuenta con una tasa de desempleo del 5,9%, siendo esta la

m sbagadel pasy muy inferior alatasa de desempleo nacional del 9,2%.

En €l caso del departamento de San Jos , €l ingreso medio del hogar es de $ 15.763.-, y se
encuentra debajo de la media nacional. El ingreso medio mensual per ¢ pita es de $ 5.294.-,
apenas supera alamedia nacional y 1o ubica noveno a nivel nacional®. Latasade empleo en
el 2007 asciende a 58,5%, o que lo convierte en el departamento con la segunda mayor tasa
detr s de Maldonado™. El promedio de horas trabajadas en la semana es de 42,8, ubic ndose

segundo entre los departamentos con mayor cantidad de horas trabajadas. En €l a o 2007

°2 Fuente: INE + ECH 2007.
% Fuente: INE.
* Fuente: INE + ECH 2007.
*® Fuente: INE + ECH 2007.
% Fuente: INE.
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cuenta con una tasa de desempleo del 8,5%, 1o que lo ubica cuarto entre los departamentos

con menor desempleo®’.

En lo que ata e a mantenimiento de las personas dentro de la actividad, y espec ficamente de
los integrantes de las familias productoras de queso artesanal, esto depender de aspectos
relativos a la calidad de vida que genera la actividad. Seg n se desprende de las entrevistas,
los productores est n satisfechos con su calidad de vida, puesto que, entre otras cosas, aunque
es una actividad demandante en horas, le permite un ingreso adecuado e involucra a toda la
familia, hechos ambos que evitan lamigraci n de las nuevas generaciones.

Asimismo, se puede destacar que todos los actores entrevistados consideran que en los

Itimos a os ha mejorado de maneraimportante la calidad de vida de |os productores.

La calidad de vida como factor de xito se considera positiva.

[11.3.4.5. Entorno Macroecon mico e Institucional

Este es un aspecto de marco necesario para el desarrollo de cualquier acci n de desarrollo de
competitividad y, en particular, de iniciativas de cluster. Involucra principalmente aquellos
aspectos que hacen al entorno social, pol tico y econ mico general, como una macroeconom a
estable, un sistema instituciona y jur dico que funciona adecuadamente, un cierto nivel de

cohes n social, etc.

Para caracterizar el entorno de negocios de Uruguay se utiliz la informaci n que provee el
indice de Competitividad Global (GCI) que elabora el Foro Econ mico Mundia (WEF)®.
Este ndice, en su versi n 2008/2009, et formado por 12 pilares que capturan aspectos que
afectan la competitividad de un pa s, los cuales se agrupan en 3 grandes reas: requerimientos

b sicos, 2impulsores® de eficienciay factores deinnovaci ny sofisticaci n™.

% Fuente: INE + ECH 2007.
%8 publicado por el Foro Econ mico Mundial (WEF) en el marco de la Global Competitiveness Network. Desde
1979 el WEF publica el Global Competitiveness Report y desde hace unos a os utiliza el Indice como base de su
an lisis de la competitividad.
% Dentro de los requerimientos b sicos se encuentran las ingtituciones, infraestructura, estabilidad
macroecon mica, salud y educaci n primaria. Estos cuatro factores se considera que son las claves para las
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De acuerdo ala clasificaci n del WEF Uruguay es una econom aque est en la segunda fase
de desarrollo®, por lo cual para mejorar su competitividad deber a desarrollar procesos
productivos m s eficientes y aumentar la calidad de sus productos. Considerando las
ediciones previas del GCI, Uruguay se posicionaba como un pas con un nivel de
competitividad medio en el mundo y en una posici n de avanzada en e escenario
latinoamericano. Sin embargo, en las Itimas ediciones, su posici n relativa con el resto de
Am rica Latina ha empeorado, ubic ndose en e puesto 75 de 134 pases’, y estando por
debajo de Chile (28 en edici n 2008/2009), Costa Rica (59), M xico (60), Brasil (64) y
Colombia (74).

Considerando el puntaje que recibe cada una de las tres grandes reas, y los 12 pilares que las
conforman, es posible distinguir los aspectos en los cuales Uruguay est relativamente bien
posicionado (cuando est en una mejor posici n en el punto individual que en el ranking
general) y donde hay debilidades (donde laposici nest por debajo del promedio del pas).

En | neas generales, Uruguay tiene un buen posicionamiento relativo en los requerimientos
b sicos para la competitividad, explicado por la buena posici n en indituciones, saud y
educaci n primaria e infraestructura, ya que en estabilidad macroecon mica tiene un peor

lugar en el ranking que el promedio general del pas.

econom as que se encuentran en una fase de desarrollo basada en | os factores. En una segunda fase se encuentran
las econom as donde la eficiencia es el factor a desarrollar, siendo los 2impulsores® de eficiencia la educaci n
superior y capacitaci n, laeficiencia del mercado de bienes, la eficiencia del mercado laboral, la sofisticaci n del
mercado financiero, la capacidad de adopci n de tecnolog ay € tama o del mercado (interno o externo). En una
tercera etapa de desarrallo se encuentran las denominadas econom as basadas en lainnovaci n, en las cualeslos
factores involucrados son la sofisticaci n delos negociosy lainnovaci n.

% Brasil, Argentina, Colombia, Costa Rica, Ecuador, M xico y Per son otros pases de Am rica Latina
clasificados en esta etapa. Paraguay se posicion en la etapa previa (basada en factores), mientras que Chile est
entransici nentre lasegunday tercera etapa (hacia unaeconom adeinnovaci n).

®1 Si hien el puntaje que obtiene Uruguay en |as diversas ediciones no ha empeorado (est entornoa 3.9 + 4), la
inclus ndem s pasesal ranking ha determinado el empeoramiento delaposici n de Uruguay.
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70E@ 8UKIXD SRMAyQHQ®VSIMWHWGED &, +
31ML ' HVFUSFLly G 5 DONLQJ
5 HTXIUP IHQWRV Ei VIFRV 57 75
1 |Instituciones 45 75
2 [Infraestructura 69 75
3 [Estabilidad macro 75 104
4 |Salud y educacion primaria 54 75
,P SXORUHV GH H IFIHQFLC 75 83
5 |Educacion superior y capacitacion 62 75
6 |Eficiencia mercado de bienes 75 79
7 |Eficiencia mercado laboral 75 106
8 |Sofisticaciébn mercado financiero 75 88
9 |Capacidad de adopcion de tecnolog as 64 75
10 |[Tama o de mercado 75 91
) DEVRUHV GH ,QQRYDFly Q\ VRIMWEDFl G 75 82
11 |Sofisticacion de los negocios 75 85
12 [Innovacién 75 77
Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica con datos del Global Competitiveness Report
2008/2009

De este modo, €l factor de contexto que aporta para un buen desarrollo de un cluster, en este
caso del 2Cluster de Queso Artesanal en Colonia®, tendr a un punto favorable en aspectos de
educaci n primaria, salud, ingtituciones e infraestructura (general del pa s, no se considera la
zona espec fica del 2cluster®), pero donde la estabilidad macroecon mica tendr a ciertas
debilidades relativas.

Por otra parte, en los factores que impulsan la eficiencia, a como en innovaci n y
sofisticaci n, la posici n de Uruguay es peor que e conjunto del pas, consider ndose
entonces que hay debilidades en dichas reas. Sin embargo, se destacan como factores con
buen posicionamiento la educaci n superior y capacitaci n y la capacidad de adopci n de
tecnolog ageneral del pa s, aspectos que podr an llegar a ser explotados y desarrollados como

una posible ventaja para un cluster.

Asimismo, el Foro Econ mico Mundial investig en esta edici n del GCI cu les eran los
mayores problemas identificados para la realizaci n de negocios en € pas. En este sentido,

los encuestados destacaron las restrictivas regul aciones de trabgjo, la ineficiencia burocr tica
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del gobierno, los niveles de impuestos y el acceso al financiamiento. Por |o cual, son aspectos

de contexto que podr an afectar de modo negativo el desarrollo de un cluster.

Se clasifica entonces al entorno macro econ mico e institucional como neutro.
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[11.4. VALORACI N DELOSFACTORESDE XITO®2

La clasificaci n de los factores analizados en la secci n anterior, se relaciona directamente
con la importancia que cada uno de €llos tiene para e desarrollo exitoso de un cluster. Se
entiende que, la clasificaci n internacional de factores, no tiene necesariamente por qu

reflgjarse en la realidad nacional. Es decir, o que puede ser un factor cr tico de xito en un
cluster internacional, no necesariamente 1o ser en el 2cluster® de la queser a artesanal de San

Jos y Colonia

Por tal motivo, en este estudio se relev , mediante las entrevistas en profundidad realizadas,
gu factores, ajuicio de los actores, son los m sy menos importantes para € desarrollo de la

gueser a artesanal.

La Tabla 5 muestra los resultados obtenidos, presentando qu porcentaje de los actores
entrevistados mencion al factor correspondiente dentro de los tres m s 0 menos importantes

parael desarrollo dd cluster.

7CE@ ) CRRUVGHP] MR TXHFRQMEX\ HQ DOGHDULRTR GHOFOMMU

7%
0%
25% 10%
16% 26%
8%
18%
28% 10%
18%
7% 31%
28% 11%
25% 10%
11%

Fuente: Elaboraci n propia

%2 Lainformaci n analizadaen lapresente secci nfue extra da de las entrevistas en profundidad realizadas alos
actores del cluster. Laimposibilidad de acceder a una base de datos que permitiese la elaboraci n de encuestas,
limit lacapacidad de inferencia estad stica.
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Nota: Si bien los factores se presentan agrupados, a momento de hacer la encuesta se presentaron a los
actores como unalistasin la caracterizaci n factores cr ticos, factores coadyuvantes y factores de contexto.

La tabla muestra, asimismo, los tres factores m s importantes y menos importantes que

contribuyen a desarrollo del cluster seg n los actores entrevistados (resaltados en gris).

Como se puede observar, el 66% de los actores entrevistados considera a capital humano
como € factor m s importante para el desarrollo del cluster. En segundo lugar, un 39%
considera la importancia de la presencia de redes y asociaciones. En tercer lugar de
importancia, se encuentra el servicio de desarrollo empresarial, con un 31% de los actores

mencion ndolo.

Los factores que, a juicio de los actores, menos contribuyen en el desarrollo de la queser a
artesana son: el entorno macroecon mico e institucional, € acceso a financiamiento y la
infraestructura f sica, con un 62, 59 y 49 % de los actores mencion ndolos como menos
importantes respectivamente.

Como se puede observar, los dos primeros factores mencionados como m s importantes para
el desarrollo del cl ster, son catal ogados como factores cr ticos de  xito a nivel internacional.
Consideramos esta coincidencia importante, puesto que el trabgjo que se est realizando, y €l
gue se pueda realizar en un futuro, sobre estos dos aspectos, contribuye directamente a un

desarrollo exitoso.

Por su parte, los servicios de desarrollo empresarial, que son considerados como un factor de
contexto a nivel internacional, se visualizan como un factor crtico por los actores de la
actividad quesera. En este sentido, la falta de desarrollo de este factor es un elemento a

potenciar.

Coincidentemente con lo anterior, los tres factores considerados como menos importantes
para €l desarrollo del cluster -el entorno macro, € acceso a financiamiento y la
infraestructuraf sica- no coinciden con factores cr ticos de xito a nivel internacional. En este

sentido, los actores perciben, que lafalta de desarrollo de estos factores no es prioritaria.
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A nivel internacional, la usual estabilidad de los pa ses desarrollados explica que los factores
macroecon micos sean considerados el ementos de contexto para el desarrollo de un cluster -
es decir una condici n necesaria pero no suficiente-. Por e mismo motivo, pero con una
| gicacontraria, podr a esperarse que, para aguellos clusters localizados en pases en v as de
desarrollo, los factores macroecon micos jueguen un papel m s preponderante. Esto es
especialmente cierto, si se consideran clusters que dirigen su oferta a mercados localesy no a

mercados de exportaci n.

Parad jicamente, en un pasen v as de desarrollo como Uruguay, |os actores de esta actividad
no encuentran prioritarios los factores del entorno macroecon mico. Una explicaci n de este
hecho podr a ser que esta actividad productiva se ha caracterizado en el pasado como una
actividad de supervivencia, es decir una actividad adoptada por aquellos tamberos que dejaron
de remitir leche a la industria en el marco de las dificultades econ micas que el sector ha
vivido en distintos momentos de crisis del pas. En este sentido, para algunos grupos de
productores, especialmente los peque os, la actividad parece desarrollarse en forma contraria

al desarrollo econ mico local.

En lo que respecta a la poca importancia que los actores le atribuyen a acceso d
financiamiento, esto puede deberse a que este sector espec fico no ha sido sujeto de pr stamo
para el sector financiero®. Dicha situaci n se presume que ocurre por la irregularidad
administrativa que estos productores tienen en relaci n a los aspectos fiscales. La
irregularidad dificulta conocer en forma cierta lainformaci n contable necesaria para que las
instituciones financieras puedan reaizar un correcto an lisis crediticio, especiamente en lo

que refiere alacalificaci n del riesgo asociado.

% El aacceso a financiamiento® se refiere a capital destinado a inversiones para aumentar o mejorar la
producci n. Los productores s obtienen cr ditos de sus proveedores para la compra de insumos agropecuarios o
paralaproducci n del queso.
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[11.4.1. FactoresM sImportantespor Gruposde Actores

Se consider importante analizar la informaci n relevada no solamente a nivel general, sino
por grupo de actores™, de forma tal de descubrir s existen otros factores puntuamente

importantes paraalg n grupo en particular.

De esta manera, se observa que el capital humano es un factor prioritario parael desarrollo del
cluster para todos los grupos de actores por igual, a excepci n de las empresas relacionadas,

que lo colocan en segundo lugar.

La presencia de redes y asociaciones es mencionada como el segundo factor de importancia
por los distintos grupos de actores. Esto es coincidente con lo que est detr sdel esp ritu de la
clusterizaci n, es decir, €l trabajo en red, el desarrollo de v nculos que construyen confianzay
permiten la generaci n de nuevos negocios. Sin embargo es necesario se alar que ninguna de
las instituciones del gobierno entrevistas, miembros de las intendencias de San Jos y Colonia
y representantes del MGAP, mencionaron de manera alguna la presencia de redes y
asociaciones. Esto es un aspecto gue no concuerda con lafunci n que el gobierno debe gercer
en los pa ses en desarrollo buscando la generaci n de estas redes para el desarrollo del cluster

como realidad econ mica

Asimismo, al desagregarse la informaci n, aparecen otros factores que tambi n son
visualizados como importantes. A este respecto, se mencionan: la calidad de vida por €
gobierno; el acceso a los mercados por las empresas relacionadas; la cultura emprendedora y
la capacidad de innovaci n por las asociaciones. La identificaci n de estos otros factores
podr a estar mostrando el foco que cada grupo de actores tiene en mente cuando piensa en el
desarrollo del cluster (ver Tabla 6)

® Laagrupaci nde actores paraestasecci nserealiz enbasealadescripci ndeactoresdelasecci nll.3. Sin
embargo, a efectos de un mejor an lisis de las respuestas obtenidas en las entrevistas: (a) los integrantes de la
cadena de valor se separaron en SURGXRRHY (foco del cluster) y otras HP SUIHDV LHDARDADV, (b) a las
instituciones de apoyo se las dividi  en DIRADARQHV(relativas a agrupaciones gremiales de actores de la cadena
devalor) y otras LOMWMARH/CGHESR R (c) finalmente se consider el JRELIHUR
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70E@ ) DARH/Pi VIP SROBQMAHI~QJIWKSR GHDRARH/

0% 50%
25% 0% 50% 31% 14%
14% 33% 50% 15% 14%
14% 0% 0% 0% 0%
17% 33% 0% 15% 29%

33% 50% 23% 14%

33% 0% 29%
6% 0% 0% 15% 0%
22% 0% 0% 23%
28% 0% 23% 0%
8% 0% 0% 15% 29%

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

I11.4.2. FactoresM sImportantes por Tama o de Productores

Si bien €l an lissdelasecci nanterior permite visualizar cu lesson losfactoresde xitom s

importantes para el grupo de productores a nivel general, se consider interesante desagregar

lainformaci n dados los diferentes tama os que existen entre ellos (Ver Tabla 7).

70E@ ) DARH/Pi VIP SROBOMNAHI~QWP DxRCGH®Y SLRGXPRLH/

Todos

Grandes

Medianos

Chicos

21%

22%

25%

15%

33%

14%

8%

21%

11%

14%

15%

14%

11%

17%

8%

7%

21%

22%

0%

33%

6%

0%

0%

22%

22%

8%

21%

28%

31%

22%

8%

8%

14%

0%

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446) www.competitividad.edu.uy

93



& OMMUGH @4 XHHID$ UMDQDOGH6DQ-RW\ &REBRQAD
,QRWP H) LQDO

Como ya se mencion en lasecci n anterior y puede apreciarse en € cuadro, los factores de

Xito m s importantes para los productores tomados como grupo son: (i) capital humano (un
69% de los productores o mencionan dentro de los tres factores m s relevantes); (ii)
presencia de redes y asociaciones (39%); (iii) servicio de desarrollo empresarial; (iv) cultura
emprendedora (ambos con 31%). Sin embargo, el grado de importancia que los productores le
atribuyen a cada uno de los factores mencionados var a seg n el tama o (sean grandes,
medianos 0 peque os productores). En algunos casos, y dependiendo del factor que se mire,

laimportancia rel ativa asignada puede desaparecer.

El factor 2capital humano® es considerado como uno de los tres m s importantes para el 69%
de los productores. Cuando se andliza esta informaci n desagregada por grupos de
productores puede verse que esta importancia es coincidente para los productores grandes y
medianos; pero no as para los peque os. En efecto, 16 de los 18 productores grandes
encuestados y 9 de los 12 productores medianos o consideran de esta manera; mientras que
solo 1 productor peque o de los 8 productores encuestados le asigna tal importancia al
acapital humano®. Este hecho no sorprende, dado que las necesidades de capital humano son
directamente proporcionales a los niveles de producci n. En este sentido, las valoraciones
hechas por cada grupo de productores son coherentes con e grado de desarrollo de este factor
en cada uno de dichos grupos, ta como se analiz al aplicar la herramienta de an lisis del

Diamante de Porter (ver secci nlll.2).

Laimportancia asignada al factor 2presencia de redes y asociaciones®, se mantiene en el caso
de los productores grandes y peque 0s, pero no as en & caso de los productores medianos.
En este sentido, solo 3 de los 12 productores medianos entrevistados mencionaron el factor
apresencia de redes y asociaciones® dentro de los tres factores m s importantes para €l
desarrollo del cluster. Estas valoraciones son coincidentes con las agrupaciones de
productores que funcionan m s activamente. En este sentido, se observan, en el caso de los
productores grandes e 2Grupo de los 30° y en el caso de los productores peque os €l

Programa Uruguay Rural.

En lo que refiere a los restantes factores que aparecen, a nivel grupal, como importantes
aservicio de desarrollo empresaria® y 2cultura emprendedora®, al analizar la informaci n
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desagregada, se puede observar que las coincidencias no se mantienen en los tres grupos de

productores y gue laimportancia asignada comienza a dispersarse hacia otros factores.

En efecto, la cultura emprendedora es considerada preponderante solo por los productores
grandes (un 46% de ellos menciona este factor dentro de los tres m s importantes para el
desarrollo del cluster). La concepci n de2cultura emprendedora® se relaciona con el concepto
deinnovaci n. sta puede darse tanto en los procesos productivos como en el desarrollo del
modelo de negocio (comercializaci n, acceso a los mercados, construcci n de imagen, etc.).
En el caso de los productores queseros, y seg n se desprende de la informaci n recabada a
trav sde las entrevigtas, la cultura emprendedora a la que se refieren se relacionam scon las
formas de encarar €l proceso productivo que con las habilidades de desarrollar e modelo de

negocio.

Por su parte, e servicio de desarrollo empresarial solo es considerado como dentro de los
factores m s importantes por los productores medianos. Vale la pena destacar que ning n
productor grande menciona este Itimo factor. Esto puede deberse a que stos ya hacen uso
intensivo de dichos servicios, 10 que se traduce en una mayor productividad (de hasta un 60%

mayor en relaci n con el resto de |os productores).

Finalmente aparecen cuatro nuevos factores como relevantes en funci n deladispersi ndela
importancia mencionada anteriormente. Ellos son: 2capacidad de innovaci n e 1&D° y
acalidad de vida® paralos productores medianos; y 2acceso al financiamiento® y 2acceso alos

mercados® para los productores peque 0s.

En relaci n alo anterior, vale la pena destacar un aspecto importante, mientras que para los
actores de la actividad en su conjunto el 2acceso a financiamiento® es se alado como uno de
los factores menos importantes para el desarrollo, para los productores peque 0s esto no es
as. En efecto, durante las entrevistas con los productores peque 0s stos expresaron que la
dificultad de acceso a financiamiento surge como un limitante para sus posibilidades de

desarrollo.
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[11.4.3. Factores Menos Importantes por Grupo de Actores

En lo que respecta a los factores menos importantes para el desarrollo del cluster, tambi n se
consider relevante analizar la informaci n relevada no solamente a nivel general, sino por
grupo de actores®, de forma tal de descubrir si existen diferencias entre las evaluaciones de
los mismos. Las opiniones son m s consensuadas cuando se expresan |os tres factores que

menos contribuir an a desarrollo del cluster de la queser a artesanal.

C mo muestra la Tabla 5, € 62% de los entrevistados considera que el entorno macro
econ mico e institucional no tiene un peso relevante para el desarrollo del cluster (este punto
fue anadlizado anteriormente). Al analizar esta respuesta por grupo de actores (ver Tabla

1Tabla 8) observamos que existe coincidencia entre ellos.

As mismo existe coincidencia en establecer que €l acceso al financiamiento no es un factor

determinante para el desarrollo del cluster®™.

70E@ ) DARMLH/P HRVIP SROBOMAHI~QJWXSR GHDRRLHY

3% 33% 0% 0% 29%
0% 33% 0% 0% 0%
8% 0% 0% 23% 14%
19% 33% 50% 29%
38%
11% 0% 0% 8% 14%
11% 33% 0% 31% 29%
36% 33% 0% 31% 14%
19% 0% 0% 0% 0%
8% 0% 50% 15% 0%

Fuente: Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica

® Productores, gobierno, asociaciones, instituciones de apoyo y empresas relacionadas.
% Debe tenerse en cuenta que en el an lisis por tipo de productor, este factor s resultaimportante paralos

productores peque os (ver secci n 111.4.2).
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En lo que respecta a factor relativo a la 2infraestructura f sica®, existe coincidencia sobre su
escasa importancia para e desarrollo del cluster, entre todos los actores, excepto para las

instituciones de apoyo.

Para las instituciones de apoyo, € tercer factor menos importante para el desarrollo €l cluster
esla2existenciade| deres’.

[11.4.4. Factores Menos Importantespor Tama o de Productores

Los factores menos relevantes para el desarrollo del cluster, fueron analizados tambi n seg n

el tama o del productor.

Como se observa en la Tabla 9 las valoraciones de los factores que menos influyen en el
desarrollo de la queser a artesana coinciden entre los tres grupos de productores (grandes,
medianos y peque 0s). Asimismo, existe coincidencia entre la opini n individual de cada

grupo de productoresy laopini n agregada de todos |os actores.

A pesar de estas coincidencias, cabr a mencionar que la priorizaci n de los tres factores
menos importantes no es igual para los tres grupos de productores. En el caso de los
productores grandes, |os entrevistados mencionan con la misma frecuencia a los tres factores.
En e caso de los productores medianos, €l factor que aparece mencionado m s
frecuentemente como menos importante es el 2acceso a financiamiento®. Por Itimo en €
caso de los productores peque os el factor que se repite m s frecuentemente como menos
importante es el 2entorno macroecon mico e institucional®.
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70E® ) DARUH/P HORVIP SRUBQMAHI~QVEP Dx R GHSURGXRRU

Todos Grandes | Medianos | Chicos
3% 0% 7% 0%
0% 0% 0% 0%
8% 0% 7% 22%

19% 23% 14% 22%
11% 8% 7% 22%
11% 8% 21% 0%

36% 46% 36% 22%
19% 23% 21% 11%
8% 8% 7% 11%

Fuente: Instituto de Competitividad de laUniversidad Cat lica
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IV.1. CONCLUSONES

La actividad econ mica que se desarrolla a partir de la producci n de quesos artesanales en
los departamentos de San Jos y Colonia, es una actividad con caracter sticas propias y
definidas, y tiene una historia extensa que, desde el siglo XIX, ha generado un legado

importante que se mantiene vivo, d aad a, en el desarrollo actual de la actividad.

S bien la existencia de un legado y de caracter sticas intr nsecas a una actividad son
condiciones importantes para el surgimiento y el desarrollo de un cluster, para que pueda
exigtir tal tipo de realidad econ micay, por ende, para que el desarrollo de la actividad pueda
realizarse correctamente a trav s de iniciativas de clusterizaci n, deben cumplirse otros
requisitos. Los diversos an lisis realizados en este estudio de caso, fueron hechos con el
objetivo de investigar si dichos requisitos se cumpl an y cu les podr an ser las condiciones
para que los mismos se desarrollaran, o incluso surgieran. Espec ficamente, |os objetivos que
se definieron para € presente estudio fueron: (i) identificar si la actividad de la queser a
artesana en San Jos y Coloniatiene un comportamiento de cluster; y (ii) en caso negativo,
analizar si existen las condiciones como para que pudiera surgir un cluster en el corto o
mediano plazo; mientras que en caso positivo, determinar en qu etapa de desarrollo se
encuentra el cluster, y qu condiciones ser an necesarias para que ste pudiera desarrollar o

mantener su competitividad.

Para el cumplimiento del primer objetivo, corresponde entonces, analizar si la actividad que
seredizaen San Jos y Colonia en torno a la queser a artesanal, tiene un funcionamiento de
cluster. Para ello, se analizan cada una las dimensiones del concepto cluster; a saber: (i) la
dimensi ngeogr fica; (ii) el tipo de relaciones entre los actores; (iii) los flujos de productos o
de conocimientos e innovaci n; y (iv) las redes de empresas 0 de empresas y otras
instituciones®”.  Para el an lisis de estas dimensiones, se utiliza la caracterizaci n de la
actividad, as como la de los productores, la cadena de valor y la matriz de relacionamiento.
As mismo se observa s se cumplen algunas de las condiciones de base previas para la

existencia de un cluster.

" Paraunarevisi n detallada de estas dimensiones, ver V.3.1
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Enlo querefiereala®Dimensi n Geogr fica®, ste esun concepto clave en la determinaci n
de un cluster, dado que la proximidad permite construir una base para la transmis n de
conocimientos y el funcionamiento en red. En este sentido, y como ya se mencion , un 68%
de los productores queseros relevados en e Censo General Agropecuario del 2000, se
locdizan en el departamento de San Jos y Colonia. Asimismo, el 84% de la leche que se
utiliza para la fabricaci n de quesos artesanales tambi n se localiza en estos departamentos.
Es interesante destacar, que no siempre la concentraci n debe coincidir con delimitaciones
administrativas. En este sentido, y en este caso, la concentraci h no se da en la totalidad de
ambos departamentos sino que se concentra al Este del departamento de Coloniay a Oeste
del departamento de San Jos (ver mapa secci nV.1.3).

Por lo anteriormente mencionado se entiende que la actividad de la queser a artesanal en San

Jos y Colonia, se adecuaaestadimensi n del concepto.

En lo que respecta al 2tipo de relaciones de los actores®, otro aspecto central en el concepto de
cluster, se pudo observar que existen diversos v nculos de relacionamiento entre |os distintos
grupos de actores, que var an en tipo y en profundidad. Mediante la matriz de relaciones
pudieron mapearse dichos v nculos y, as, pudo constatarse que la pertinencia y la efectiva
existencia de v nculos dependen, principamente, del tama o de los productores y de la
participaci n de los mismos en e programa PACPYMES. Al analizar € tipo de relaciones
que se generan en e cluster, se ve que los productores entre s tienen relaciones de similitud®®,
gue derivan en actividades de cooperaci ny de relacionamiento; y que los productores con el
resto de los actores de la cadena de val or, tienen relaciones de interdependencia®™.

Por todo lo anterior mencionado se puede concluir que el tipo de relaciones que se desarrollan

en laactividad, se gjustar aaestadimens n del concepto.

En cuanto aladin mica de los2flujos de productos o de conocimientos e innovaci n° dentro
de la actividad, se pudo constatar que aguellos gque corresponden a los productos pueden

observarse directamente de la cadena de valor, que se construy a partir de la caracterizaci n

% Se entiende por relaciones de similitud aguellas que tienen las empresas a partir de requerimientos similares
(habilidades de mano de obra, proveedores especiaizados, etc.)
% Se entiende por relaciones de interdependencia las que se plantean en general en la cadena de valor en donde

las capacidades y competencias de unos son |os necesarios parala producci noinnovaci ndelos otros.
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de la actividad. S bien esta cadena de valor podr a representar flujos de conocimiento e
innovaci n, se pudo observar, atrav s de las entrevistas, que dichos flujos de intangibles no
se desarrollan con lafluidez esperada paralo que se considera un cluster.

En tal sentido, se concluye que, si bien en la actividad los flujos de producto existen, a n es
necesario desarrollar los flujos de innovaci n 'y de conocimiento, por lo que esta dimensi n

del concepto, se observa en estado incipiente.

Finalmente en materia de 2redes de empresas o0 de empresas y otras instituciones®, se puede
observar que existen redes informales entre empresas; asociacionesy gremiales; y organismos
de gobierno, que de una manera u otra interact an para €l desarrollo de la actividad. Sin
embargo, los v nculos existentes que conforman dichas redes no abarcan a todos los actores.
En efecto, el porcentgje de productores, acopiadoresy transformadores, que est n asociados a
las gremiales respectivas, o participan de los programas de desarrollo del gobierno, es bgjo.

En este sentido, se considera que existe espacio para seguir trabajando en el desarrollo de esta
dimensi n del concepto, y por lo tanto, concluimos que € mismo se cumple de manera

primaria.

En lo que respecta a las condiciones de base que, seg n la experiencia son condiciones
previas para la existencia de un cluster, stas fueron analizadas en la secci n [11.3.1. En este
sentido, se puede observar que, en la actividad de la queser a artesanal, existen ventgas
significativas espec ficas, empresas que puedan cumplir € rol de una multinaciona a nivel

mundial y los clusters relacionados tienen un cierto grado de fortaleza.

Con referencia a las ventajas espec ficas, se identificaron como tales: la calidad de los suelos,
el clima, el tipo de ganado que se cr a en Uruguay, la forma en que se cr a a campo abierto y
por ende laalimentaci n. En lo que refiere a la existencia de empresas multinacionales, como
ya se mencion , se estima que, dado el tama o del cluster y la actividad, la existencia de
empresas nacionales o extranjeras de gran porte, que operen en laregi n con buenas pr cticas
y puedan cumplir unafunci n de referencia, es suficiente. En ese sentido, se identificaron un
n mero importante de empresas que pertenecen a los sectores relacionados y que podr an
potencialmente cumplir esta funci n, aunque a n no se hayan establecido relacionamientos
adecuados y, por ende, derrames de conacimiento. Finalmente, en materia de fortaleza de

clusters, se observan tres sectores relacionados: lechero, tur stico y vitivin cola. Mientras que
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el primero, como ya se mencion , posee fortalezas especificas y presenta un importante grado
de ventgas comparativas reveladas, los otros poseen potencial econ mico, aunque se
encuentran a n en etapa de desarrollo. A pesar de estas fortalezas, se debe trabgjar a n en el
relacionamiento de la queser a artesanal con estos tres sectores.

Se concluye entonces que en la actividad de la queser a artesanal de San Jos y Colonia, se
verifican tres condiciones de base, aunque dos de €ellas en menor grado, dado el necesario
desarrollo de v nculos que se deben generar entre los actores de la actividad quesera 'y los

actores de | os sectores referenciados.

A partir de todo lo anteriormente mencionado, se podr a concluir que la actividad de la de

gueser a Artesana de San Jos y Colonia, presenta caracter sticas propias de un cluster.

Dichas caracter sticas, involucran ciertos elementos que representan fortalezas y desaf os en
cada uno de los cuatro determinantes de la competitividad y que permiten determinar en qu

etapa de desarrollo competitivo se encuentra el cluster. M s espec ficamente, permiten
determinar, si e cluster es competitivo o, por el contrario, se encuentra en una etapa de
desarrollo incipiente. Dichas fortalezas y desaf os se han identificado y analizado con la

herramienta del diamante de |as ventajas competitivas.

Como ya se mencion en la secci n 111.2, existen en este cluster una serie de fortalezas
referentes a los factores, tanto b sicos como especializados. Dentro de las primeras podemos
mencionar: los recursos naturales, la infraestructuraf sica, el acceso alas comunicacionesy la
electricidad; mientras que dentro de los factores especializados -y a pesar de que existen
diferencias entre los diversos grupos de productores- pueden mencionarse: €l 2saber hacer®, €

capital humano, lainfraestructura de los tambosy queser as, y la sanidad animal.

En lo que refiere a la existencia de sectores relacionados y de apoyo se detectaron tres
sectores en distintas etapas de desarrollo, con los cuales el cluster de queser a artesanal puede
generar sinergias. Ellos son: el sector de turismo, el sector del vino y sector lechero. La
existencia de los dos primeros permite desarrollar acciones conjuntas parala comercializaci n
de los quesos, generando sinergias que complementen los diversos productos. En el caso del
sector lechero, como ya se mencion , el cluster de la queser a artesanal se podr a ubicar como

un subsistema dentro de este sistema productiva mayor, con lo que ello implica en materia de
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proveedores, insumos, derrames de conocimientos, 0 estrategias de desarrollo que pudieran
generar de com n acuerdo. Si bien en estos tres casos existen grandes potencialidades, todas

€ellas deben ser desarrolladas a n.

As mismo, en materia del contexto para la estrategia y la rivalidad, se destacan como
fortalezas. la existencia de marcos regulatorios adecuados (ver anexo V.4.3); lainiciativa de
clusterizaci n que promueve la asociatividad (PACPYMES); as como la existencia de
cooperaci n formal e informal entre los productores, que ha derivado en la conformaci n de
diversos grupos y gremiales. Mientras que, en lo que refiere a los aspectos de la demanda, se
pueden destacar como positivos: la existencia de h bitos de consumo, la percepci n de los
quesos artesanales como un producto natural y el hecho de que la poblaci n uruguaya sea un

gran consumidor de productos| cteos.

Sin embargo, a pesar de los aspectos positivos gue se enumeraron, existen ciertos desaf os
para el cluster, en cada uno de los distintos v rtices del diamante, como pueden ser: la escasa
capacitaci n especifica de los productores peque 0s, la escasa diferenciaci n de productos, €l
ato grado de informalidad fiscal y sanitaria, la demanda local poco sofisticada o la rivalidad
hist rica con el sector lechero, entre otros. Para un an lisis detallado de stos ver la secci n

[11.2'y el resumen de laFigura5.
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ondiciones de los .
actores -

~
ortalezas:
+ ecursos aturales: uenacalidad del
suelo, climatemplado.

+ xistencia de marcos regulatorios.
+ ooperacion formale informal.
+ xistenciade iniciativa de clusterizacion que promueve la asociatividad.

ontexto para strategias
mpresarialesy ivalidad

t

ortalezas:

asa critica de empresas (2161)
esafios:

- educido tamafio de mercado.

scasa diferenciacion.
ompetencia por precio.
utina de trabajo que dificulta la asociatividad.

- scaso poder de negociacion de los productores.
- Itogrado de informalidad fiscal y sanitaria.
- oexiste una tnica definicién de queseria artesanal.

scasa capacidad de competenciainternacional.

ondiciones de la
- emanda

~

ortalezas:
+ Xistencia de habito de consumo.
+ ercepcidn delproducto como natural.

+ nfraestructura fisica de la region.

+ egado cultura (tradicién quesera).

+ roductores randesy edianoscon
suficiente capacitacion especifica que
repercute en mejoras de productividad.
+ nfraestructuraadecuadaentambosy
queserias de roductores randes.

+ stadodela sanidad animal.

+ apoblacién uruguayaesgran
consumidora de productos lacteos.

\

ortalezas:
+ ectorlecherocon un buen nivelde funcionamiento.

+ niciativas de clusterizacion que se estdn desarrollando porel
y enmateriade vino y de turismo.

esafios:
- emanda local poco sofisticada.
- oexiste fidelidad por parte de los
consumidores.
- esconfianzaenelprocesode
elaboracién.
- 0s consumidores no encuentran
diferencias importantes con elqueso
industrial.

esafios:
- o existe acceso afinanciamiento
especializado.
- roductores equefios con escasa
capacitacion especifica.
- roductores edianosy equefiosrealizan
escasainversion eninfraestructuras.

scasa actividadde & +i

esafios:
- o existe adecuadorelacionamiento con elsectorlechero.
- ivalidad histérica con el sectorlechero.
- oestansuficientemente explotadas las sinergias entre elsector
delvino, el sectorturistico de oloniay la actividad de la queseria
artesanal.

Fuente: Ingtituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

De todo o anterior podemos concluir que el cluster de la queser a artesana de San Jos 'y
Colonia, que existe como realidad econ mica, Sse encuentra en una etapa de desarrollo

incipiente.

Surge entonces, la necesidad de determinar cu les son las reas prioritarias de mejora sobre
las que trabgjar para lograr €l pasge del cluster de una etapa incipiente a una etapa
competitiva. El an lisis de los factores de xito nos muestra cu les son dichas reas cr ticas
sobre las que trabagjar para lograr que el cluster mejore y, en definitiva, logre desarrollar su
competitividad.

Los factores de xito analizados en la secci n 111.3.2, fueron calificados como positivos,
neutros 0 negativos, en funci n del grado de desarrollo que presentaban cada uno de €llos.

Las reascr ticas de desarrollo surgen, entonces, de las mejoras que se puedan realizar sobre
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aguellos factores que han sido valorados como neutros - 10s mismos existen pero necesitan un

mayor grado de desarrollo- y sobre los que han sido calificados como negativos.

Ental sentido, losfactoresde xito que se pueden mencionar con unacalificaci n neutra son:
(i) la presencia de redes y asociaciones en n mero adecuado, aunque en algunos casos con
escasa participaci n de todos los actores involucrados; (ii) la fuerte base de habilidades,
aunque con diferencias en relaci n a tama o de los productores, (iii) la capacidad de
innovaci n, en donde, aunque existen una serie de campos en los que se est innovando -
como ser producci ny comercializaci n-, dichainnovaci nno seest trasadando en todos
los casos @ mercado; (iv) el liderazgo, en donde, a pesar de existir, los beneficios que se
podr an obtener de la acci n de los | deres no llega a todos los productores; (v) la cultura
emprendedora, la cual se observ existe casi exclusivamente en los productores grandes; (vi)
el acceso a los mercados, los cuales dada la din mica de comercializaci n no se encuentran
del todo desarrollados y, finalmente (vii) el entorno macro econ mico e institucional, que
como se mencion Y tal cual lo valoran los actores del cluster, no afecta en forma significativa
el desarrollo de la actividad.

En lo que refiere alos factores calificados como negativos podemos mencionar 10s siguientes:
(i) el financiamiento, el cual no se apreci como un factor relevante por los distintos actores
del cluster, excepto por parte de los productores chicos (ii) los servicios de desarrollo
empresarial, el cual fue valorado como importante por todos los actores del cluster; (iii) €
ambiente competitivo, el que como ya se mencion oportunamente, presenta problemas; y (iv)
la existencia de una empresa 2ancla®, la cual no existe.

En la ses n 111.3.2 se present una descripci n detallada de cada uno de los factores

anteriormente mencionados.

El trabgjo de mejora arealizar sobre cada uno de estos factores, repercutir  en cada uno de los
determinantes de la competitividad. En efecto, podemos clasificar cada uno de los factores de

xito dentro delos v rtices del diamante. La Figura 6 muestra esta clasificaci n.
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Fuente: Ingtituto de Competitividad de la Universidad Cat lica

La valoraci n de los factores de xito que realizaron los actores del cluster para determinar
cu les, asujuicio, eran lostresm simportantes, que se desarroll en lasecci nlll.4, permite
concluir cu lesser anlas reas de desarrollo prioritarias de mejora. Estas son: la presencia de
redesy asociaciones (calificado como neutro), el capital humano (calificado como neutro) y el

servicio de desarrollo empresarial (calificado como negativo).

Los dos primeros factores mencionados, no solo han sido valorados como losm simportantes
por todos los actores del cluster, sino que a nivel internacional son considerados factores
acr ticos® de xito. Al extender el an lisis de los tres factores de xito m simportantes seg n
los diversos grupos de actores y seg n el tama o de los productores, surgen cuatro factores
m s gue -si bien a nivel internacional son factores 2coadyuvantes® y de 2contexto®- son
importantes, en lamedida que ampl an las reas de desarrollo de mejoras. Ellos son: la cultura

emprendedora (calificado como neutro), el acceso alos mercados (calificado como neutro), la
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capacidad de innovaci n e I&D (calificado como neutro) y el acceso a financiamiento
(calificado como negativo).

En resumen, se puede concluir entonces, que la actividad de la queser a artesanal de San Jos
y Colonia presenta un comportamiento de cluster y que, por lo tanto, se puede desarrollar
adecuadamente mediante una iniciativa de clusterizaci n. Asimismo, a encontrarse el cluster
en una etapa de desarrollo incipiente, es necesario trabajar en las reas de desarrollo claves,
determinadas por los factores de xito anteriormente mencionados, que potencien las
fortalezas actuales y corrijan los desaf os alos que se enfrentan los actores, de tal forma que
el cluster pueda pasar de esta etapa incipiente, a una etapa de desarrollo superior que lo
conviertaen un cluster competitivo.

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446) www.competitividad.edu.uy 108




WZd s

E yKA

109



& OMMUGH @4 XHHID$ UMDQDOGH6DQ-RW\ &REBRQAD
,QRWP H) LQDO

V.1. ANEXO I:ANALISISCOMPLEMENTARIOS

V.1.1. An lisisMacro

Uno de los aspectos centrales de un potencial cluster exitoso es contar con una posici n
competitiva favorable internacionalmente™. El indicador de competitividad que se utiliza,
generalmente, para clasificar las actividades productivas es su desempe o0 exportador. As, se
consideran competitivas aquellas actividades cuya participaci n en las exportaciones
mundiales sectoriales es superior a la participaci n de las exportaciones totales del pas en €

comercio mundial.

Esta informaci n, basada en la especializaci n comercial, no permite analizar aspectos
esenciales a funcionamiento de un cluster, como por gemplo € relacionamiento entre
actores, pero s permite estudiar la especializaci n exportadora del pas considerando

estructuras productivas m s compleas que un producto o un sector industrial.

Dado que no existen datos a nivel de cluster que permitan realizar un an lisis macro
espec fico parala queser a artesanal, se realizaron dos an lisis complementarios. Por un lado,
se analizaron los datos del cluster | cteo y de productos relacionados sobre €l que s existe
informaci n disponible e incluye a la queser a. Por otro lado, se andiza el desarrollo
exportador del producto 2queso® ya que, aunque no se est evaluando ent rminos de cluster,
servir para evaluar si en t rminos espec ficamente de producto Uruguay posee ventgas

comparativas revel adas.

V.1.1.1. Desempe o Exportador en L cteosy Productos Relacionados

Nota: Esta secci n se basa en informaci n de comercio de clusters del proyecto @International
Cluster Competitiveness Project (ICCP)° de la Escuela de Negocios de Harvard. Este proyecto est
abocado al estudio del comportamiento de las cadenas de valor desde unal gica de clusters aescala

internacional y, en este contexto, presenta las exportaciones de bienes y servicios de 163 pa ses,

" Unacondici n previao condici n debase, seg n Porter (2005).
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agrupadas en 42 grandes agrupamientos productivos (clusters en la terminolog a del ICCP) que se

dividen en 221 agrupamientos m s espec ficos (0 subclusters en laterminolog adel ICCP)™.

De acuerdo al agrupamiento de exportaciones que realiza el ICCP las ventas de quesos se
enmarcan en € cluster de | cteos y productos relacionados, que forma parte del 2cluster® de
alimentos procesados. En Uruguay, los | cteos y productos relacionados son la actividad con
mayor peso dentro de los alimentos procesados (88% del total), con ventas que superaron |os
270 millones de d lares en el promedio 2003 - 2006. La leche y los quesos fueron los

principal es productos exportados.

7E@ ' HHP SHKRH SRUECRUFOMMJOPMR\  SLRGXRRY UHDHRCDCERY

([ SROEARH
,9&5 3LRPHAR | &DPMAVWADVCHOVH SROBARCH/ " IKDPIMWPR
El 0.61% del mercado mundial Crecimiento de las
corresponde a Uruguay, entrando en XD tAGCi ONES UrUGUAYAS
los 30 principales exportadores. Con PO ruguayas,
8 totalizan 337 millones de
273.222 m sde 6.000 millonesded lares
15,37 . o d laresa 2006. Delos
(miles de US$) exportados Alemanialidera el -
. . | deres mundiales Nueva
mercado y junto con Francia, Holanda . .
: Zelanda e Italia mejoran su
y Nueva Zelanda concentran casi la i nd d
mitad del comercio. PoSICl N de mercado.

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat licacon datos del International Cluster Competitiveness
Project

Como puede observarse en la Tabla 10, Uruguay posee Ventgjas Comparativas Reveladas en

lo que refiere alos productos| cteos, ya que tiene un IV CR significativamente mayor a 1.

™ Los par metros utilizados por el ICCP para agrupar |as exportaciones provienen principalmente del Cluster
Mapping Project, estudio que tiene como objetivo el mapeo de clusters a interior de la econom a de Estados
Unidos. La metodolog a aplicada se explicita en Porter (2003) y Porter (2005). El ICCP fue creado en el a o
2001 dentro del Instituto para la Estrategia y la Competitividad de la Escuela de Negocios de Harvard. Dicho
instituto se ha constituido en un referente internacional en materia de clusters.

G 1)

985 =
G /i)

Donde:

X.i: Exportaciones uruguayas del sector i
Xmi: Exportaciones mundiales del sector i
Xut: Exportaciones uruguayas totales

Xme: Exportaciones mundiales totales
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En la Gr fica 2 puede verse que, aunque Uruguay representa a n un peque o jugador en
t rminos de valor de exportaciones, la variaci n absoluta de su cuota de mercado ha sido
positiva. Esto se da en contraste con la situaci n de grandes jugadores como Alemania,
Franciay Holanda quienes est n perdiendo mercado.

El competidor mejor posicionado mundialmente en el mercado de los productos | cteos es
Nueva Zelanda; pas que no solamente representa el mayor competidor -combinando los
valores de exportaci n con el crecimiento en e tama o de mercado-, Sno que tiene
caracter sticas productivas que lo hacen muy similar al Uruguay.

*UID  &OMMIGHORMR SLRGXARYUIHDARDGRV ( [ SROEARHSRUSDY

Alemania

rancia

9lo|anda
p

100,
1TU70
6

eva Zelanda
B Igic : lﬁ
0,

Dinamarc lia

Australia 5, u
- rgentina
Urugkjay. )

T T T T T 0% Brasi™ T
-3,0% -2,5% -2,0% -1,5% -1,0% -0,5% 209,$% 0,5% 1,0% 1,5%

Cuota de mercado (2005)

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica con datos de ICCP

V.1.1.2. Desempe o Exportador de Quesos

En lo que respecta espec ficamente a las exportaciones de queso (independientemente del
proceso de elaboraci n del mismo, ya sea industrial 0 artesanal), puede verse que si bien
Uruguay tiene una peque a cuota del mercado, sta ha aumentado en el per odo 2003-2006,
aunque no alos niveles de competidores como Alemania, Irlanda o Nueva Zelanda.
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*UID ([ SROMARHVP XQADBVCHTXHR
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[N)

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica con datos de COMTRADE

Por otra parte, en cuanto a crecimiento de los valores de exportaci n, puede verse en la
Gr fica4, que Uruguay presenta un crecimiento significativamente por encima del promedio.
Este crecimiento de m s de un 22% se corresponde con el aumento en la cuota de mercado.
Dado e bgjo nivel de exportaciones que tiene Uruguay, un aumento en la cuota de mercado
implicar un aumento significativo de dicho nivel de exportaciones. El hecho que Uruguay
haya podido afrontar este aumento implica que existen condiciones para que pueda hacerse,
especialmente anivel de oferta.
*UID ([ SRMEIARH/P XQADBVGHTXHR

Crecimiento mundial:
8% promedio anual

Cuota de mercado 2006
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0% RginG Unido P ‘ ‘ — ‘
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) .

Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica con datos de COMTRADE
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En lo que respecta a las ventajas comparativas reveladas, €l ¢ Iculo del 1VCR parael producto
aqueso® es de: 14,27"%. Dicho indicador, que es significativamente mayor a 1, estar a

se alando la existencia de ventajas comparativas en laproducci ny exportaci n de quesos.

3 Fuente: Instituto de Competitividad de la Universidad Cat lica en base a datos de COMTRADE.
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V.1.2. LaQueser aaNivel Internacional

En esta secci n, se expone un breve repaso sobre los datos de producci n, exportaciones e

importaciones de queso a nivel mundial.

As mismo, se consider relevante redlizar un breve an lisis sobre algunos casos
internacionales que sirvieran para comenzar a contextuaizar la realidad de la queser a
artesanal en el Uruguay. Dado que no fue posible identificar un caso que sirviera de
comparaci n directa con el uruguayo, se seleccionaron dos casos cuyo an lisis permitiera la
comparaci n adistintos nivelesy brindara informaci n complementaria As se seleccionaron
dos casos que permitieran cotejar: i) en un plano general y amplio, las condiciones de base
para el desarrollo de la queser a, sea 0 no en un cluster, ii) en un plano acotado y puntual, las
particularidades del desarrollo de un cluster de queser a artesanal, aunque no necesariamente
se de en las mismas condiciones de base que el caso uruguayo. Por dichos motivos, se

seleccionaron |os casos de Nueva Zelanday Costa Rica.

El caso de Nueva Zelanda, se consider importante ya que es un pas referente a nivel
mundial en materia lechera’ y, al mismo tiempo, como se ver m s adelante, tiene muchas
similitudes con larealidad uruguaya. Si bien no pudo obtenerse informaci n espec fica sobre
la queser a en Nueva Zelanda, se analiza el desarrollo del cluster | cteo en dicho pas. Se
considera que €l desarrollo de la actividad quesera est directamente influido por lo que
sucedaen laindustrial ctea (mirado del lado de la oferta, la actividad de la queser a artesanal
est contenida en laindustria lechera), por 1o que sus particularidades afectan las condiciones
de base para el desarrollo de la queser a. Inclusive, el cluster de la queser a puede llegar a ser

considerado, seg n las coyunturas nacionales espec ficas, como un sub-cluster del de laleche.

Por otra parte, €l caso de Costa Rica se seleccion porgue, aungue no es un pa s de referencia
en materia de | cteos a nivel mundial, ni comparte la misma estructura de producci n que €l
Uruguay, en € pas se est desarrollando la queser a artesanal con una metodolog a de

clusterizaci n.

" V\eranexoV.1.1
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A continuaci n se presentan las principales cifras a nivel mundial seguido de una breve
descripci n de laindustria | ctea en Nueva Zelanda, pa s de referencia en materia lechera
parael Uruguay y del cluster de queser a artesanal en Costa Rica.

V.1.2.1. Principales Cifras

SLRXFHYQ

La producci n mundial de queso supera las 18 millones de toneladas™. Estados Unidos es e
principal productor con aproximadamente un 24% del total mundial. Lo siguen Alemania
(11%), Francia (10%), Italia (6%) y Pases Bgos (4). La Uni n Europea considerada en
conjunto supera el 35% de laproducci n mundial ”®.

La Tabla 11 presenta los principales pases productores de queso, por regi n’” La
preponderancia de Estados Unidosy laUni n Europea queda de manifiesto en todo el per odo
considerado (2003-2008).

70E®  3LRGXFAYQP XQADOGHTXHR GHSDVAVHBFARDGRY P LOVGHWQ P pMFADV

5HIlyQ 3DV
Europa Uni nEuropea | 6205 | 6481 | 6625 | 6801 | 6870 | 6940
Am rica del Norte | Canada 342 345 352 291 297 300
M xico 126 134 143 145 154 160
Estados Unidos | 3882 | 4025 | 4150 | 4320 | 4400 | 4480
Am rica del Sur Argentina 325 370 400 480 475 515
Brasil 460 470 495 528 580 640
Ocean a Australia 368 389 375 362 360 350
Nueva Zelanda 301 305 297 292 308 321
Antigua Uni n Rusia 335 350 375 405 435 400
Sovi tica Ucrania 169 224 274 217 243 260
Asia Jap n 35 35 39 40 43 47
Corea 23 24 24 28 30 32
Filipinas 6 6 5 6 7 7
Total de pa ses seleccionados 12577 | 13158 | 13554 | 13915 | 14202 | 14452

Notas: (p) preliminar, (f) estimado. No se incluye queso fresco.
Fuente: USDA

" Fuente: FAOSTAT. Ultimo a o disponible: 2005.
" De acuerdo con |os datos correspondientes a 2005.

" Los datos elaborados por la USDA indican que se excluye el queso fresco.
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([ SROBARHY

Las exportaciones representan aproximadamente un 22% de la producci n mundial de
quesos’®. Consistentemente con lo observado a nivel de producci n, los principales pa ses
exportadores se corresponden ala Uni n Europea.

Si se consideran los valores exportados en e per odo 2005-2007, los principales exportadores
fueron: Alemania (17%), Francia (16%), Pa ses Bgos (15%), Italia (8%), Dinamarca (6%),
Nueva Zelanda (5%) y Australia (4%)". Estados Unidos, el principal productor mundial,
representa nicamente un 1.5% de las exportaciones mundiales. Uruguay se posiciona en €l

n mero 23 del ranking, con un 0.5% de las exportaciones mundiales.

Los precios de exportaci n por pas difieren. Si se consideran las exportaciones de queso de
leche de vaca en 2005, el precio promedio de exportaci n fue de US$ 3.99 por tonelada. Si se
consideran |os pa ses con exportaciones superiores a 50.000 toneladas, |0s mayores precios se
corresponden a Suiza (US$ 7.5), Itdia (US$ 6.5), Austria (USS$ 4.9) y Francia (US$ 4.8). Los
menores precios se corresponden a Arabia Saudita (US$ 1.2), Bielorrusia (US$ 2.4), Ucrania
(US$ 2.8) y Argentina (US$ 2.8). El precio promedio de Uruguay en € per odo fue de US$
2.9 por tonelada.
*UID  3UQASDBVSIVH/H SRUBGRH/GHTXHR

25 000 000 O Alemania O Francia O Pases Bajos O ltalia
0O Dinamarca O Nueva Zelanda O Australia O Resto
20 000 000
©
oo 15000 000
é 10 000 000
o
5 000 000
2005 2006 2007

Fuentee COMTRADE

"8 De acuerdo con los datos correspondientes a 2005, producci ny exportaci n en toneladas. Fuente: FAOSTAT
™ Es importante aclarar que los datos de exportaciones e importaciones de los pa ses que conforman la Uni n
Europea no est n desagradados de tal forma que permitan ver € total de exportaciones de la UE a resto del

mundo y las exportaciones del resto del mundo ala UE.
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Si se analizan las exportaciones a nivel de producto, pueden realizarse dos desagregaciones.
por tipo de leche (Ver Tabla 12) y por tipo de queso® (Ver Gr fica6).

La leche de vaca tiene una clara predominancia a nivel mundial en la fabricaci n de quesos.
Estos quesos representan aproximadamente un 98.5% del total exportado en valoresy un 99%
en toneladas. El queso de oveja representa un 1.5% del total exportado en valoresy un 1% en
toneladas. El queso de cabra es marginal.

El precio promedio de cada tipo de queso es sustanciamente diferente. De acuerdo con datos
de 2005, el precio promedio de exportaci n fue de US$ 2.35 por tonelada en el caso del queso
de cabra, de US$ 5.66 en el caso del queso de ovejay de US$ 3.99 en el caso del queso de
vaca.

7TOED ([ SROEARCH/P XQADBYVGHTXHR SRUWSR GHOHKH

3URGXPR $xR |7TRQHDGDV |0 LBV GH86
Queso de leche de cabra 2004 17 40
2005 17 40
Queso de leche de oveja 2004 53 473 272 686
2005 45 465 257 375
Queso de leche de vaca 2004 | 3820343 15 002 330
2005 | 4008 077 16 000 707
Total 2004 3873833 15 275 056
Total 2005 4 053 559 16 258 122

Fuente: FAOSTAT

El queso fresco representa aproximadamente un 16% de las exportaciones mundiales. El
queso procesado + rayado, en polvo y otros- representa un 14% de las exportaciones. Los
restantes quesos representan el 70% de las exportaciones mundiaes. (Ver Gr fica6).

8 | os tipos de queso se corresponden a las descripciones de las diferentes subpartidas del sistema armonizado.
Laclasificaci n es. 0406.10 (queso fresco, incluido €l del lactosuero y reques n), 0406.20 (queso de cuaquier
tipo rallado o en polvo), 0406.30 (queso fundido, excepto € rallado o en polvo), 0406.40 (queso de pasta azul y

dem s quesos que presenten vetas producidas por Penicillium rogueforti), 0406.90 (Ios dem s quesos)
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Fuente: COMTRADE
P SROBHROHY

La Uni n Europea se posiciona no solo como el principal exportador de quesos, sino que €
alto consumo de esta regi n determina que los pa ses europeos se encuentren tambi n entre
los principales importadores de queso. Alemania (17%), Italia (10%), Reino Unido (9%),
B Igica (6%), Estados Unidos (6%) y Francia (6%) constituyen los principales pa ses
compradores de queso. (Ver Gr fica7)

Si se consideran los datos de 2005, para los pases con importaciones superiores a 50.000
toneladas, € precio promedio por tonelada del queso de leche de vaca tiene un m ximo en
Alemania (US$ 5.2) y Estados Unidos (US$ 4.7) y un m nimo en Rusia (US$ 2.5) y M xico
(US$ 3.3).
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V.1.2.2. Stuaci nen Algunos Pa ses Seleccionados

Como se mencion anteriormente, se seleccionaron dos casos de estudio a nivel internaciondl:

Nueva Zelanday Costa Rica.

Laselecci n de Nueva Zelanda como caso de estudio se bas en dos aspectos: por un lado, es
pas de referencia a nivel mundial en materia de | cteos y, por otro, sus caracter sticas
geogr ficas y de producci n son similares a las de Uruguay. Por lo tanto, constituye un

correcto caso de comparaci nent rminos de condiciones de base.

Por su parte, el motivo de la selecci n de Costa Rica es la existencia de un Cluster de

queser aartesanal.

A continuaci n se detallan aspectos generales de laindustrial cteaen Nueva Zelanday del

desarrollo del cluster de queso artesanal en Costa Rica.

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446) www.competitividad.edu.uy 120




& OMMUGH @4 XHHID$ UMDQDOGH6DQ-RW\ &REBRQAD
,QRWP H) LQDO

1 XHYD =HDOD*

Nueva Zelanda constituye un mercado de referenciaa nivel mundial en lo relativo a productos
| cteos. Este pas representa aproximadamente un 33% del comercio mundial de | cteos, a
pesar de constituir tan solo un 2% de la producci n mundial. Esto es consecuencia de volcar
aproximadamente un 95% de la producci n total hacia la exportaci n, a diferenciadel patr n
promedio mundial, que muestra valores inversos. un 95% se vuelca a mercado interno. Es

necesario ser muy competitivo paralograr estas cifras a nivel internacional.

Son varias las similitudes entre Nueva Zelanda'y Uruguay, tanto en lo que tiene que ver con la
fuente de la competitividad de ambos pases como con la estructura de la producci n y
comercializaci n. Por tanto, Nueva Zelanda, adicionalmente a constituir una referencia en
t rminos generales por el volumen exportado y por la productividad alcanzada por la industria
de dicho pas, es unareferencial gica para Uruguay por compartir caracter sticas esenciales
muy similares. Comprender las caracter sticas esenciales de la producci n en este pas,
permite visualizar qu tan lejos se puede estar de alcanzar xitos similares a los obtenidos por

esepas.

La presencia de fuerte intervenci n gubernamental, con la aplicaci n de pol ticas e
instrumentos destinados a aumentar la producci n o mejorar la competitividad, es una
pr ctica habitual en e sector | cteo, y puede argumentarse que es determinante del xito
alcanzado por una parte importante de los pa ses desarrollados. En el caso de Nueva Zelanda
y Uruguay, si bien las pol ticas gubernamentales existen, los factores determinantes del
desempe 0 son las ventgas comparativas. En este sentido, la base de la competitividad de
Nueva Zelanda ha sido asociada con las caracter sticas naturales del pas, que le permiten
aplicar un sistema de producci n exitoso basado en el pastoreo. A esto se le suman otros
factores: desarrollo de innovaciones tecnol gicas, alta concentraci n en la producci n y

marketing creativo.

8 Lainformaci n que se cita se obtuvo de: 2Laindustria de laleche en Nueva Zelanda®. 50PyQ5 REBER
K el y de2New Zealand Dairy industry Profile®. 1 H =HX@QG7WEHDIG( QMBUNH
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La fuente de las ventgas comparativas en ambos pases deriva, como Se mencion

anteriormente, de las caracter sticas naturales existentes en ambos casos: suelos, temperatura,
precipitaciones, entre otros. Esto se vincula a hecho de que Nueva Zelanda y Uruguay
compartan el mismo sistema de producci n. El sistema de producci n utilizado por ambos
pa ses se basa en el pastoreo, a diferencia de lo que se aplica en la mayor parte del mundo
(solo aproximadamente un 10% de los pases a nivel mundial utilizan este sistema de
producci n). La aplicaci n de un sistema basado en pastoreo determina una menor
productividad® (entendida como litros de leche por cabeza de ganado) pero un menor costo

de producci n. Laecuaci nesfavorable para Nueva Zelanda.

Las similitudes entre ambos pa ses no se limitan a las fuentes de la competitividad, sino que
tambi n se verifican en la estructura de comercializaci ny producci n existente. La estructura
de producci n de Nueva Zelanda se caracteriza por una atomizaci n anivel de la producci n
primaria y una concentraci n a nivel de procesamiento de la leche. Esta estructura es muy
similar a la observada en Uruguay, donde existen m ltiples productores primarios, en su
mayor parte chicos 0 medianos, y una gran concentraci n a nivel de procesamiento de la
leche, con CONAPROLE como principal cooperativa (aunque con un peso menor al

observado en Fonterra, lacompa alechera de Nueva Zelanda).

En lo referente ala producci n primaria, exist an en Nueva Zelanda al 2005 aproximadamente
13,500 granjas lecheras, con un promedio de 250 bovinos por granjay una extens n de 100

hect reas.

En lo referente a la elaboraci n y comercializaci n, la concentraci n la realiza ) RQMID
&RRSHDIYH* URXS quien, a partir de a 0 2001, recibe y procesa aproximadamente el 95% de
la leche producida en el pas. La etapa de comercializaci n fue sufriendo un proceso de
concentraci n con los a os. En la d cada del ochenta existan en Nueva Zelanda 30
compa as lecheras, principalmente cooperativas. Para fines de la d cada del noventa €l
n mero se hab a reducido a 8. Finalmente € proceso deriv en lafusi n en 2001 de las dos
principales cooperativas lecheras de Nueva Zelanda (1HZ =HD@QG' O * RSy . LZL

82 g se consideran los datos del 2003, € promedio mundial era de 2.178 litros de leche por vaca, €l de Nueva
Zelanda 3.736, €l de Australia 5.186, el delaUni n Europea 6.284 y el de Estados Unidos 8.504. El valor para

Uruguay en dicho a o erade 3.215 litros, similar, pero menor a observado en Nueva Zelanda.
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" OURj y la Compa a Lechera de Nueva Zelanda, (7KH 1HZ =HODG ' Oy %005
resultando en ) RQMILD &RRSHDWH* URXS

Un cambio importante que introdujo la creaci n de Fonterra fue eliminar e monopolio lega
paralaexportaci n con que contaba 7KH1 HZ =HDXDQG' O %05 desde 1961. De cuaquier
forma, debido a volumen de producci n que maneja esta empresa, la exportaci n contin a

estando casi en su totalidad concentrada en una nica empresa.

La importancia del sector | cteo en Nueva Zelanda determina que Fonterra sea la compa a
m s grande de Nueva Zelanda, a mismo tiempo que esta empresa se posiciona como una de
las seis principales empresas productoras de | cteos a nivel mundia y la principal exportadora
de | cteos del mundo. Es adem s la empresa privada de Nueva Zelanda que m s invierte en

investigaci ny desarrollo.

El alto grado de investigaci n y desarrollo aplicado por esta empresa, complementado con
recursos del gobierno a esta misma actividad (si bien en una escala mucho menor), es
consistente con que el desarrollo de innovaciones tecnol gicas sea una de lo de los principales

determinantes de la competitividad de dicho pa s.

Nueva Zelanda se constituye por tanto en uno de los principales pa ses de exportaci n de
| cteos del mundo, con costos de producci n que son de los m s bagjos a nivel mundia. Esto
se da con un sistema de producci ny una estructura de concentraci n a nivel de productores
gue es comparable a la de Uruguay. La eficiencia, no obstante, es mayor en Nueva Zelanda.
La alta dependencia de la exportaci n, que implica la necesidad de mantenerse competitivos,
y lafuerte investigaci n en investigaci ny desarrollo son dos factores relevantes en explicar
el mejor posicionamiento de Nueva Zelanda, a pesar de contar con factores de base muy

similares.

S se andiza espec ficamente e mercado de quesos, Nueva Zelanda ocupa un lugar muy
relevante a nivel mundial, si bien no es € principal exportador. En particular ha existido un
incremento en la producci n de quesos diferenciados, adicionalmente a las variedades Edam,

Cheddar, Camembert, Brie, Blue y Gouda que tambi n son producidas en € pas.
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Actualmente se exportan m s de 200 tipos distintos de estos quesos diferenciados y existen

m s de 30 productores de queso 2boutique®.

El crecimiento en el comercio de quesos diferenciados, se basa justamente en |la variedad
existente y en una importante apuesta a marketing asociado con estos productos. El rango de

empresas productoras es amplio, desde la principal del pa s (Fonterra) aempresas familiares.

A manera de gemplo concreto de la variedad de productos ofertados y de la importancia del
marketing, Whitestone Cheese®, una compa a de tama o medio de Nueva Zelanda (60
empleados), ofrece 17 variedades distintas de queso, adicionamente a accesorios para comer

0 amacenar el queso y art culos de merchandising.

Una vez planteado todo esto ¢por que es relevante analizar Nueva Zelanda como referencia?
Lo principal es lo previamente establecido, relativo a la competitividad de este pasy su
posicionamiento como principa exportador mundial de | cteos. Adicionalmente, en materia
de quesos, se observa un muy importante incremento de quesos diferenciados, quesos con

valor agregado, y €l peso del marketing en lacomercializaci n de los mismos.

Evidentemente existen muchas diferencias entre el producto del cluster de queso artesanal de
Uruguay y €l comercializado por Nueva Zelanda. No obstante, si se quiere trabagjar orientados
aque en € futuro exista un mercado de exportaci n para el cluster, considerar la experiencia
neozelandesa es muy relevante como un camino para la internacionalizaci n exitosa, dado
gue este pa s tiene condiciones de base muy similares a Uruguay y ha logrado un excelente

posicionamiento internacional .

&RWS LD

Aproximadamente un 70% del queso fresco que se consume en Costa Rica proviene de los
arededores del Volc n Turrialba. Esta zona se caracteriza por concentrar productores

lecheros, con la queser acomo principal actividad.

8 www.whitestonecheese.co.nz

8 Lainformaci n que se cita se obtuvo de: Proyecto SIAL 2Concentraci n de queser asen lasfadasde Volc n
Turrialba® ' WD 0 DUFHD & DWFDQM6EI GFKH

Av. 8 de Octubre 2801; Montevideo, Uruguay + Tel: +5982 4872717 (446) www.competitividad.edu.uy 124




& OMMUGH @4 XHHID$ UMDQDOGH6DQ-RW\ &REBRQAD
,QRWP H) LQDO

™ 3UCASDBVCRRH/

Existen dos grupos de actores: los productores artesanales y las miniplantas.

En 2003, el n mero productores artesanales en los alrededores del Volc n Turrialba era de
aproximadamentel50, con un tama o promedio de 7 hect reas por establecimiento. Un 80%
de estos establecimientos eran empresas familiares, con tradici n en la elaboraci n de queso.
En promedio, cada familia tena 5 personas, cada una dedicada a distintas actividades
relacionadas con la producci n de queso. Debe tenerse en cuenta que e orde e y la
elaboraci n de quesos en la zona se realizan mediante procesos manuales a partir de t cnicas
y equipos rudimentarios, exhibiendo, adem s, grandes carencias de recursos, principalmente
para €l transporte. De estos productores, aproximadamente un 60% trabaja dentro del sector
informamente y no posee marcas ni registros sanitarios. Las relaciones de amistad y
familiaridad juegan un papel fundamental en el funcionamiento de estas empresas queseras;
en la forma en que se trasmite e conocimiento y la informaci n; y en la generaci n de

innovaci n.

As mismo, enlazonade an lisisexist an a 2003, 15 miniplantas (de las 18 existentes a nivel
nacional). Algunas de estas miniplantas pertenec an a familias de la zona que, teniendo
experiencia en la elaboraci n de queso artesanal, decidieron modernizar su producci n. En
comparaci n con los productores artesanales, las miniplantas utilizan tecnolog a adaptada,

con medidas m sestrictas de calidad y operan dentro del sector de maneraformal.

™ 6HARH/WHDARDARN GHICR R

En vinculaci n con las queser as artesanales se observan |os siguientes actores relacionados:
distribuidores de insumos agropecuarios, distribuidores de insumos para el queso, distribuidor
de medicamentos veterinarios, distribuidores de productos de limpieza y desinfecci n,
representantes de agencias de distribuci n y mantenimiento de equipos de orde o, artesanos
dedicados ala elaboraci n de instrumentosy utensilios en acero inoxidable e intermediarios +
comerciantes
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El apoyo institucional a sector ha sido puntual y tiene como principal inconveniente su falta
de continuidad. Las principales instituciones que han estado vinculadas han sido: el
Ministerio de Agriculturay Ganader a (MAG), el Consgo Nacional de Producci n (CNP), €
Centro de Investigaci ny Tecnolog a de Alimentos de la Universidad de Costa Rica (CITA) y
el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)

Las acciones del MAG han estado focalizadas en dos reas: por un lado, asesor a veterinariay
manejo y desarrollo de pastos y ganado ligados ala producci n lechera, y, por otro, creaci n
y soporte de las miniplantas. Por su parte, el CNP se ha orientado a la asesor ay seguimiento
de las queser as artesanales en reas como la organizaci n y el mantenimiento de registros
sanitarios. Tambi n ha procurado su capacitaci n con otras instituciones. En lo que respecta
a CITA, de ha efectuado diagn sticos tecnol gicos de las queser as artesanales, en
coordinaci ncon €l Ministerio de Salud. As mismo ha apoyado € control de calidad y el uso
de afluentes y suero en las miniplantas. Finamente e INA ha colaborado con la capacitaci n
de los productores de lazonaen t cnicas de mangjo y procesamiento de la leche, as como en

contabilidad y otras reas.

™ (VADMILD\ UYDIAG

Se verifican entre los productores de queso artesanal condiciones de competencia y de
cooperaci n a mismo tiempo. Sin embargo, entre stos y las miniplantas la relaci n es

b sicamente de competencia.

Las acciones de cooperaci n ocurren tanto formal como informalmente. La cooperaci n
informal es practicada por las queser as artesanales mediante algunas acciones relacionadas
con la venta (por gemplo, complementaci n entre productores para completar una venta).
Entre las experiencias de tipo formal, las queser as artesanales han realizado intentos por
cooperar en organizaciones comunes para la compra de insumos y otros, pero stos no han

tenido xito.

La competencia entre queseros artesanales y las miniplantas, es producto del reducido
mercado local. En lo que respecta a |la competencia entre queseros artesanales, sta es

consecuencia de la venta en un mercado informal y controlado por intermediarios. Esto
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provoca que los queseros artesanales tiendan a vender su producto de forma individual, a

precios muy bgjosy sin respetar acuerdost citos de precios.

™ ) DARH

El queso originario de esta zona, popularmente denominado 2Queso Turrialbal, posee un muy
buen prestigio a nivel nacional. Un indicador de dicho prestigio es que la principal
cooperativa | ctea del pas, que produce queso industrial, utiliza la marca 2Queso tipo

Turrialba® aun cuando no se encuentra ubicada en la zona.

Otro factor importante es el 2saber hacer® tradicional que poseen estos productores,

conocimiento que se trasmite de generaci nen generaci ny entre ellos.

™ ' P DD

Las queser as artesanales, presentan una amplia variedad de estrategias para vender su queso,
que van desde la venta directa en el establecimiento al traslado a mercados cercanos o la

entrega a los intermediarios que trasladan € producto ala zona metropolitanadel pas.

Si se andliza el peso de los distintos canales de venta, 10s intermediarios externos representan
un 17%, la venta directa un 58%, y los comerciantes locales o familiares explican la
diferencia. Si bien los intermediarios externos no son mayor a, estos canalizan las ventas
fuera de la regi n. Estas ventas son las que cuentan con mayor margen de ganancia, en

algunos casos el mismo alcanza al 100%.

Por su parte, las miniplantas tienen un mercado m s estable y colocan su producto en
comercios detallistas 0 mayoristas mediante contratos tanto formales como informales. Estos

guesos tienen la ventgja de una marcay registros de respaldo.

™ $QAXERVICARH/TXH D XAURQ DOGVOULRTR GHOFOMMUIXHRQGVMI XUHM

Estrategiay Rivalidad
- La conciliaci n entre ambos grupos de actores principales (queseros artesanales y

miniplantas), con participaci n de otros actores presentes en €l territorio.
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- El establecimiento de procedimientos, normasy t cnicasest ndar de procesamiento de
guesos seg n su tipo, y algunas estrategias para controlar y llevar a cabo estos
procesos de forma colectiva o individual .

- El establecimiento de un programa de asesor a t cnica y venta de suministros en

manos de |os productores queseros.

Instituciones de Apoyo
- El fortalecimiento de las organizaciones, y que stas rescaten y aprovechen la cultura
com n, las relaciones de amistad, la confianza mutua y €l inter s en el desarrollo

local, aspectos gque se han perdido debido ala mala competencia.

Factores

- Aprovechar algunos recursos presentes como lafama del queso de la zona.

Demanda
- Desarrollar proyectos de agro ecoturismo, que rescate la cultura e historia de la zona

relacionando la producci n lecheray queseracon el atractivo tur stico.

As como larelevancia de Nueva Zelanda como referencia para el presente trabajo est basada
en su condici n deexportador | der del cteos, lade CostaRicaest basadaen la existencia de
un cluster de queso artesanal, an logo a an lisis del presente trabgjo. En este marco, es
interesante tomar en cuenta las caracter sticas del cluster de Costa Rica para ver que tan
similar es a analizado en Uruguay para ver s los factores que ayudaron a desarrollo del

mismo podr an eventualmente replicarse en Uruguay.

Existe una importante similitud entre las caracter sticas descriptas para el cluster de Costa
Rica, respecto a las caracter sticas observadas en € cluster de queso artesanal de Uruguay, en
el caso de los productores, de las condiciones de competenciay rivalidad, de las condiciones
de los factores y en menor medida de las condiciones de la demanda. Esto deriva en que los
factores que contribuyeron al desarrollo en Costa Rica puedan ser considerados al analizar €l

cluster en Uruguay.
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V.1.3. LaCadenal cteaen Uruguay

A continuaci n, se analizan las principales cifras que permiten situar a cluster de queso

artesanal dentro de lacadenal cteade Uruguay.

V.1.3.1. Lecher a

3LRGXFHYQ/ HKHD

Laproducci n de leche comercial, alcanz los 1.620 millones de litros en la zafra 2005/06.
Este valor, que esigual a registrado en la zafra 04/05, significa un crecimiento de 20%, Si se

compara con las cifras correspondientes ala zafra 98/99. (Ver Gr fica8).

* U  3WRGXAHYQCGHBRKHFRP HADO
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El crecimiento en el volumen de producci n de leche comercial ocurre a pesar que se constata
en el mismo periodo una ca datanto en el n mero de tambos como en la cantidad de hect reas
dedicadas a la actividad. EIl n mero de tambos se redujo un 10% entre las zafras 05/06 y
98/99 (Ver Gr fica9) y e n mero de hect reas dedicadas ala actividad cay un 14% en igual

per odo (Ver Gr fica 10).

% Ultimo dato disponible, correspondiente ainforme de MGAP de 2007.
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Por otro lado €l total de cabezas de ganado lechero, no presenta diferencias sustanciales entre

las zafras 05/06 y 98/99, si bien se observa un crecimiento entre esta ltima zafray la

correspondiente a per odo 01/02, donde se alcanz e m ximo del per odo considerado. Las
728.000 cabezas de ganado lechero de 05/06 implican una reducci n del orden del 5%

respecto a valor m ximo del per

odo.

El an lisis conjunto de las cifras presentadas permite concluir que, el aumento en el volumen

de producci n de leche comercial se corresponde exclusivamente a un aumento de la

productividad, debido a que no se verifica un aumento ni en el n mero de tambos ni en la

cantidad de ganado lechero.
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Laevoluci n de la cantidad de litros anuales respecto a la cantidad de vacas® corrobora que
el crecimiento de la producci n se asocia con un aumento de la productividad. Se observa un
crecimiento del orden del 24% en el valor de esta variable si se comparan las zafras 05/06 y
98/99. (Ver Gr ficall)

*UIFD  &DOAMDG CHOWRVCGHORKHSRUYDFD P DD
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[ RAD@ CAYQ GHO SLIRGXFHRYQ GRKHLD

Se verifica una clara concentraci n de la producci n lechera dentro del territorio de Uruguay
(Ver Figura 7). San Jos y Colonia abarcan la mayor parte de los predios lecheros del pas.

Soriano, Floriday Canelones siguen en importancia en materia de producci n lechera.

8 Se considera como valor de referenciala?vaca masa®, siendo vacas masa = vacas orde e + vacas secas +
vaguillonas entoradas.
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) UXWD  3RGARH/FRQ GRKHD FRP HADCSRUGHSDUAP HOR

Fuente: DIEA
Nota: Cada punto son 2 productores

En lo que respecta al tipo de predio dedicado predominantemente a la lecher a, la mayor parte
se corresponde a establecimientos chicos o medianos®’. Si se toma como referencia la zafra
05/06, un 32% de los predios eran de menos de 50 hect reas, un 62% entre 50 y 500 hect reas
y un 6% se correspond an a predios de mas de 500 hect reas. Estas cifras son relativamente

estables, si setoman los zafras 98/99 y posteriores.

- AR GHO SLIRGXFHYQ GFKH.D

La producci n lechera puede identificarse con cuatro grandes destinos: (i) remisi ny venta
directa, (ii) elaboraci n en el predio, (iii) consumo humano en el predio y (iv) consumo
animal en € predio. Si se consideran las cifras de la Itima zafra, 0s porcentgjes de cada una
de estas categor as fueron: 88%, 7%, 1% y 4% respectivamente. Estos porcentgjes de
participaci n se han mantenido b sicamente incambiados durante todo el per odo
considerado. (Ver Gr fical2)

87 Establecimientos Chicos, menos de 50 hect reas; establecimiento medianos, entre 50 y 500 hect resas;

establecimientos grandes, mas de 500 hect reas.
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" HIQR GH® SURGXFRY Q GHOKH
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V.1.3.2. Producci

Fuente: DIEA

n de Queso Industrial

Aproximadamente entre un 15% y un 20% de la leche se destina a consumo como leche

fresca y media vida. El resto de la producci n lechera recibida en plantas se destina a la

industrializaci n.

La capacidad industrial se ubicaba en 6.990 miles de litros diarios en 2005. Esta cifra muestra

una tendencia creciente desde el a 0 1998, observ ndose el mayor incremento en e a o 2000.

El incremento en la capacidad industrial fue de 33% entre puntas y de 7% entre los dos

[timosa os considerados. (Ver Tabla 13)

70E®  ( YRXAyQGH®FOSCAGDG LQGX\DD

Ao Qapacidaq industrial
(miles de Litros por d a)
1998 5.254
1999 5.267
2000 6.202
2001 6.477
2002 6.543
2003 6.551
2004 6.551
2005 6.990
Fuente: [ICA
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S se andliza la producci n que se destina a la industrializaci n, medida en litros de leche
equivalente, los quesos representan el segundo producto | cteo en Uruguay durante todo el
per odo considerado. El primer lugar |o ocupa laleche en polvo.

En el a 0 1996, los quesos representaron un 34% de la producci n. Este porcentgje tuvo su
m ximo en el a 0 2000, cuando los quesos representaron un 39% de los productos | cteos, y

un m nimo de 28% en 2003.

*UID ' HWRCGHD® SLRGXAHY Q CHERKHSRUSURGXAR

HQ QAR CHORKHHIXLYDBOM
100%
90% lE‘ O Otros
()
80% O Casenas y
20% caseinatos
0 O Acidificadas
60%
50% O Manteca
40% 0O Leche media y larga
30% vida
20% 0O Quesos
0
10% O Leche en polvo
0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fuente: DIEA

En t rminos de toneladas anuales producidas, € volumen de queso ha aumentado en los

Itimos a os, luego de una cadaen e per odo 2002/2001. En 2006 €l volumen producido fue
de 41.686 toneladas. Esto implic un aumento de 2% respecto a a o anterior y un aumento de
33% respecto al a 0 2000. (Ver Gr ficald)
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*UID  3URGXFAYQGHTXHR
HQ RQHDIGDV
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Fuente: DIEA

Si se consideran los datos correspondientes al 2006, un 40% de la producci n de quesos se
correspondi  a quesos de pasta semi-dura, un 39% a quesos de pasta blanda, un 20% a quesos

de pastaduray un 1% a queso rallado. (Ver Gr fica 15)

*UID  3URGXFHYQSRUMBRGHTXHR

1%

20%

39%

40%

O Pastadura O Pastasemi-dura O Pastablanda 0O Rallado

Fuente: DIEA
Delaproducci ntotal de quesos, un 81% se destin a mercado externo en el a 0 2006. Estos
porcentajes fueron de 95% para |os quesos de pasta dura, 92% para |os quesos de pasta semi-

dura, 64% paralos quesos de pasta blanday 0% para el queso rallado.
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Las exportaciones totales de queso® se incrementaron en el per odo 2000-2007, tanto si se
miden end lares como en cantidades. El incremento fue muy superior ent rminosded lares,
evidenciando un importante incremento en |os precios pagados por este producto. El precio se
increment en el per odo desde US$ 2.640 por tonelada en 2000 hasta US$ 3.825 en 2007. El
crecimiento entre puntas fue del 74% en cantidades y de 152% en d lares. El
comportamiento delos Itimosa os muestra que las cantidades exportadas han disminuido, si
bien en porcentgjes no demasiado importantes, siendo 2005 el a 0 donde se registra el mayor
volumen de exportaci n. Esta ca da en cantidades es mas que compensada en €l a o 2007 por
el incremento de precios, por lo que s bien ent rminos de vol menes se registra una ca da de

3% respecto a 2003, ent rminos de valores se registra un aumento de 29%. (Ver Gr fica 16).

*UIED  ( YRXAYQCHOVH SRUEARH/GHTXHR

120.000.000

= DOLARES /
100.000.000

e NETO N
80.000.000

60.000.000 /
40.000.000 /\\/
20.000.000 J/\

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fuente BCU

S se consideran las exportaciones acumuladas del per odo 2000-2007, los principales
destinos de exportaci n, en orden decreciente de importancia, son: M xico (35%), Estados
Unidos (14%), Venezuela (12%), Corea del Sur (10%), Brasil (10%), Argentina (5%) y Rusia
(5%). Laubicaci nde M xico como principal destino se verifica en todo € per odo, con una
participaci n m xima correspondiente al a o 2003 cuando represent un 45% del total
exportado. (Ver Gr fical?).

8 Se consideraron | as exportaciones correspondientes a la partida 0406
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Fuente: BCU
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V.2, ANEXO II: INFORMACI N COMPLEMENTARIA

V.2.1l. Tiposde Quesoy Proceso de Elaboraci n—

71SRV GH TXHVRV DUMVDODBV HDERWDGRY HQ 8 WXJ XDh

2] 4 XHVR &RBQD: es uno de los quesos mas elaborados, de masa semiblanda. El peso
E varia entre 5 a 12 kgs.

B 4xHR 6EW]J queso semiduro, utilizado como acompa amiento de comidas. Su

horma es cil ndrica de 6 a 9 kgs.

D 4XHWR' DER HV GH FROMMGAD VHP IGXD HOVIFD ( CSHVR HV GH DSUR{ [P DEDP HOM
: NIV

P B 4XHVR4 XD HVXQTXHVR EDQFR IUAVFR EDIER SXHGH \WMQHUYDURV VDERUHV 8 \M) DGR
: SDUD HDERWDUVDDV R FRP R TXHVR XQIUE®!

i B 4XHWR 6DER HY XQ TXHVR GH SDWB GXWD FRPSDRB \ TXHEWDG]D /D KRPD HV
: AGQAUEDGH NIV

P B 4XHVR $] XOHV GH FROWMMGFID VHP IGAD GH WM \MWD DELHWY FRQ GHVDUR® GH P RKRV
: QWUEXIGRV GH PDQHD XQIRPH /D KRPD HV FIBQGUED GH D NIV FXEIHWY CH
DOP IQR

: B 4XHVR 7ISR 3DP VDGR TXHVR GH P DVD GXWD (V HOTXHVR GH P D\ RUP DEXUFlyQ @
FXDOH UHFRP IHQED TXH VXSHH HDXR 6 X SHVRYDUDHQM D NIV

P B 4XHVR 6WDFFKIGR  SUVHOD XQ RBUFDIDAMIVIFR VDERUGXBH HV SIRGXAGR SRUXQ
: VR® SURGXFRU 6 X FRUM] D HV (KJIRVD 1ICD\ EDQED

: B 4XHVR 7ISR 3DWGIR HV XQ TXHWR GH SDWY FRP SDAD VX FRFAYQ VH KDFH HQ @
SDUIE® \H VILYH FDOHQM / D KRWP D SHVD HQHHORERGHBY NIV

P B 4XHVRODIR HY GH FRMMMGFD VHP IGXUD HOVIFD FRQ EDIR WMQHUJUDVR / DV KRUP DV
: VRQGH D NIV

El queso Colonia es el mas emblematico del Uruguay. Este tipo de queso junto con el fquesﬁ

i Sbrinz representan aproximadamente un 65% de la producci n de quesos artesanales. i

% Fuente: www.quesosartesanales.com.uy
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SRR GHHDER DAY Q GHOTXHR DUMOCDO

2 U3kH Este es @ proceso previo a la elaboraci n 'y es
realizado en tambos preparados para obtener leche en las
mejores condiciones de calidad e higiene requeridas para la

elaboraci n de los mejores quesos artesanales.

&DBREER CGH @ / HKH\ DIWHIDER GH FXD\R La leche
fresca obtenida en forma higi nica es caentada a la
temperatura indicada para cada tipo de queso. Obtenida la
temperatura deseada se le agrega la cantidad de cugo

suficiente para obtener la cugjada.

&RIM CH @ FXODNDED Al determinar € punto ptimo de
corte se comienza a redlizar la tarea de corte de la cugjada.
El corte debe ser lento y suave de manera de obtener un
grano parejo con las menores p rdidas posibles de grasa y

prote na.

$IMICR\ FRHYQ Luego del corte se realiza un agitado
lento de la cugjada para luego comenzar con la cocci n con
fuego lento. El agitado se realiza con un instrumento
[lamado 2liref.
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3HFD Luego de lograr la cugjada deseada se deja reposar en
el fondo de la tina unos minutos y se procede a pescar la
totalidad de la masa.

0 R®DCR La masa es cortada en trozos de cugjada parejos.
Se coloca dentro de los moldes y de inmediato se colocan las

telasdealgod ndetramafina

SUWHMER Los moldes son colocados en prensas que ir n
paulatinamente retirando €l suero de la masa. Las telas se

enjuagan con agua fr a en cada vuelta de quesos.

6DMER Luego de retirados de las prensas, |os quesos son
colocados en un ba o de salmuera. Los quesos se dan vuelta
a la mitad del per odo de salado para un correcto salado en
ambas caras. El tiempo que durar este proceso depender

del tipo de queso que estemos elaborando.
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5HAMR GHVDDER Al cumplir con el tiempo adecuado a

cada tipo de queso los mismos son retirados de la salmuera.

0 DGXWDHYQ Al ser retirados de la salmuera los quesos
son llevados a s tanos y ¢ maras acondicionadas para
cumplir con el proceso de maduraci n que cada tipo de
queso requiera. Antes de sacarlo a la venta el queso es
lavado con agua y un cepillo de cerdas suaves. Tambi n se
pueden pintar con un plastificante para quesos rojo o

transparente.
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V.2.2. Integrantesdel Grupo Tractor

Ing. Agr. Domingo Bagnato, referente del Cluster

Sra. Silvia Rech, Titular de ASATPA (Asociaci n de Acopiadoresy Transformadores

de Productos Artesanal es)
Ing. Agr. Mar aElena Vidal, Opypa-Mgap
Sr. Erich Schaffner, productor Departamento Colonia

Dr. M.V. Alberto O"Brien, productor Departamento San Jos , representante
Intendencia San Jos

Dr. M. V. Antonio Elhordoy, productor Departamento San Jos

Ing. Ag. Luis Jourdan, Gerente de Sofoval (Sociedad Fomento Colonia Valdense)
Ing. Agr. Pablo Faguaga, Gerente de Sociedad Fomento de Colonia Suiza

Dr. M. V. Dar o Irigoyen, Titular de Colaveco (Laboratorio Veterinario Colonia)
T.L. Sergio Borbonet, LATU (Laboratorio Tecnol gico del Uruguay)

Ing. Agr. Octavio Gioia, Ministerio de Industria, Energ ay Miner a

Ing. Agr. Julio Brin, CND (Corporaci n Nacional parael Desarrollo)

Sr. Sergio Renkel, Intendencia de Colonia

Ing. Agr. Alfredo Alb n, INIA (Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias,

Producci n Familiar)

Ing. Agr. Walter Gugelmeier, Secretario T cnico del Programa de Desarrollo de la
Queser aArtesanal de San Jos , Colonia, Soriano y Flores (Mesa del Queso)

SXSEOM
Sra. Mercedes Ant a, representante Intendencia San Jos

T.L. Marcelo Bov , productor Departamento San Jos
Sr. Enrique Celio, productor Departamento Colonia
Ing. Agr. In sDelucchi, INIA

Sr. Daniel Quintana, Intendencia de Colonia
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T.L. Ronny Pelaggio, LATU

Dr. M.V. Rafael Rondeau, MGAP
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V.2.3. Actores Entrevistados

17 de mayo de 2008: Antonio Elhordoy
Productor de Quesos Artesanales.
Integrante de la Mesa del Queso

30 de mayo de 2008: Walter Gugelmeier
Secretario T cnico de laMesa del Queso

Juan Carlos Gilles
Facilitador del Cluster Quesos Artesanales de San Jos 'y
Coloniadel programa PACPYMES

Erich Schaffner
Productor de Quesos Artesanales
Integrante del INALE

Enrique Cdlio
Productor de Quesos Artesanales

Olga Perez + Nelson Celio
Productor de Quesos Artesanales

3 dejunio de 2008: Jos Sanch z
Productor de Quesos Artesanales

6 dejunio de 2008: Sergio Renkel
Acopiador y representante delalMC en laMesadel
Queso

9 de junio de 2008: Serio Borbonet y Pedro Urrestaraz
T cnicos Lecherosdel LATU

10 dejunio de 2008: Diego Wirth
Proveedor + Abastecimiento
Presidente de AUTEL

Dar o Irigoyen
Proveedor + COLAVECO

Richard Whitaker
Director delaEscuelade Lecher a

Alberto O'Brien
Productor de Queso Artesanal
Integrante de laMesa del Queso e INALE

12 dejunio de 2008: Alfredo Alb n
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13 dejunio de 2008:

20 de junio de 2008:

23 dejunio de 2008:

25 de junio de 2008:

27 dejunio de 2008:
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Director del Programa Producci n Familiar £ INIA

Silvia Rech
Acopiador
Presidenta de ASAPTA

Julio Brin
Corporaci n Nacional para el Desarrollo

Rebollo
Productor de Quesos Artesanales

Omar Long
Productor de Quesos Artesanales

H ctor Madera
Productor de Quesos Artesanales

Mabel Le n
Productora de Quesos Artesanales

Susana Moreira
Productora de Quesos Artesanales

Julio Medina
Productor de Quesos Artesanales

N stor D az
Productor de Quesos Artesanales

Jos Arng

Jorge Berm dez
Facultad de Veterinaria- UDELAR
Unidad Tecnolog adelaAlimentaci n

Mercedes Ant a
Directora de Desarrollo de la Intendencia de San Jos

William Echande
Productor de Quesos Artesanales

Ariel Perera
Productor de Quesos Artesanales

Victor Bentancour
Productor de Quesos Artesanales

Felipe Ackerman
Productor de Quesos Artesanales
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4 dejulio de 2008:

17 dejulio de 2008:

23 dejulio de 2008:
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Carlos Bentancour
Productor de Quesos Artesanales

Ignacio Arizt a
Departamento de Promoci ny Desarrollo dela
Intendencia de Colonia

Reynaldo Mart nez
T cnico Lechero
Paola Peralta

T cnicalLechera

Pablo Faguaga
Gerente de la Sociedad de Fomento de Nueva Helvecia

Reinado D az
Productor de Quesos Artesanales
Presidente dela Asociaci n de Queseros de San Jos

M nicaRica
Productora de Quesos Artesanales

Germ nPino
Productor de Quesos Artesanales

Federico Neumann
Productor de Quesos Artesanales

Alicia Schaffner
Productor de Quesos Artesanales

William Schmidt
Productor de Quesos Artesanales

Paola Curioni
T cnicalLechera

Edwin Hugo
Productor de Quesos

Alvaro Carlomagno
Gerente de Industrial L ctea + Farming

Gerardo Morales
Productor de Quesos Artesanales

Manuel Marrero
Director del INALE
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5 de agosto de 2008:

8 de agosto de 2008:

12 de agosto de 2008:

14 de agosto de 2008:
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MGAP + Coordinadora del Proyecto @2Desarrollo
Empresarial de los Queseros Artesanalesy Megjorade su

Potencial parala Exportaci n°

Omar Espinosa
Productor de Quesos Artesanales

Fredy Madera
Productor de Quesos Artesanales

Nelson Blum
Productor de Quesos Artesanales

N stor Rost n
Productor de Quesos Artesanales

Pablo Oliver
Productor de Quesos Artesanales

Ronald Lechini
Productor de Quesos Artesanales

Facundo Ferro
Gerente de ADE

Ricardo Hern ndez
Productor de Quesos Artesanales

Edgar Vila
Productor de Quesos Artesanales

Boris Fern ndez
Productor de Quesos Artesanales

Yeny Arduim
Productora de Quesos Artesanales

Domingo Bagnato

Ex - Secretario T cnico delaMesadel Queso

SergioL pez

Transformador - Gerente de Lover

Julio Correa
Proveedor + Jucar
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V.2.4. Requerimientosdel MGAP

L os requerimientos para habilitar tambosy queser as, seg n el MGAP son:

Tambo en condiciones, piso, paredes lavables, desagiies, techo adecuado, etc. De
acuerdo alos instructivos correspondientes.

Queser a adecuada: sala de elaboraci n con piso y paredes lavables, desagles,
ventanasy puertas con mosquiteros, fuente de calor que no sea afuego directo dele a
Sanidad del ganado consistente en: Test de Tuberculina, PAL (Prueba de Anillo en

Leche), 0 sangrado del ganado para descartar Brucelosis, vacunaci n contra
Carbunclo.

An lisisde aguaf sico-qu mico
Carn de salud del productor.

Manual de control de antibi ticos.

Lahabilitaci n se debe refrendar unavez a a oy actualizar |os controles correspondientes.

El MGAP otorga una matr cula a cada productor habilitado, consistente en una letra 'y un
n mero de tres cifras que se debe estampar a relieve en la ¢ scara del queso, en € [timo
prensado. Esta matr cula permite latrazabilidad del producto.
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V.3. ANEXO IIl: COMPLEMENTOSTE RICOS

V.3.1. Dimensionesdel Concepto de Cluster®

Es posible establecer cuatro dimensiones del an lisis a los efectos de precisar el concepto de
cluster: i) | mites espaciales o geogr ficos (nacional, regional o local); ii) tipo de relaci n
entre empresas 0 sectores (interdependencia o similitud); iii) tipo de flujos (de productos o de

conocimientos); y iv) organizaciones e instituciones tomadas en consideraci n.

P HMyO* HRIU 11D

Ladimensi ngeogr ficao territorial es natural al concepto de cluster. La actividad productiva
tiene lugar en un espacio (proximidad geogr fica), que permita constituir una base para la
transmisi n de conocimiento t cito y e funcionamiento en red, aspectos esenciaes en €

desarrollo de ventajas competitivas.™

Los niveles geogr ficos no responden a divisiones administrativas o pol ticas y se basan en
criterios econ micos (esto es, por ggemplo, reas en las que se comercia). En el caso de
regiones (0 naciones) peque as o, particularmente, en ciudades fronterizas es claro ¢ mo las

reas geogr ficas relevantes no coinciden con delimitaciones administrativas.

A pesar de la importancia de los aspectos espaciales en el concepto de cluster, la
concentraci n geogr fica no basta para definirlo. As, mientras que a partir de la
concentraci n se enfatizan |os aspectos asociados ala aglomeraci ny sus efectos econ micos,
el concepto de cluster implica subrayar principalmente los v nculos, la interacci n y la

cooperaci n entre los actores que forman parte del mismo. S bien las aglomeraciones de

% Fuente: Jung et al. (2006)

°L E| desarrollo de las nuevas tecnolog as de informaci n 'y comunicaci n (TICs), y en particular e HEXMQHW
han generado la posibilidad de que empresas interact en y cooperen independientemente de su locdizaci n. La
experiencia indica que ello no ha limitado la importancia de las relaciones personales en la construcci n de

confianzamutuay en latrasmisi n de conocimiento t cito (Andersson et al., 2004).
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empresas 0 actividades pueden generar externalidades, te ricamente para que ello ocurra, sus

actores no deben estar necesariamente relacionados entre s de forma directa. %

7 LSR GHHDAYQ HWH®VDRAR H/

Otro de los aspectos centrales del concepto de cluster es lainterrelaci n entre los actores que
lo integran. En esta vinculaci n, pueden predominar relaciones de interdependencia o de
similitud de actividades.

S se plantea la relaci n principamente en t rminos de interdependencia (en general
relaciones verticales en la cadena), la idea es que los actores tienen capacidades y
requerimientos diferentes y complementarios, de manera que las competencias o productos de
UNOS son necesarios para la producci n o innovaci n de los otros.® Si larelaci n se plantea
basada en la similitud (clusters horizontales), se consideran empresas con capacidades y
requerimientos similares (por gemplo, en investigaci n, habilidades de mano de obra o
proveedores especializados), que desarrollan actividades semejantes (las que xen el extremo-
recoger an €l concepto de sector de actividad). Si bien en los clusters se registran
simult neamente relaciones de competencia y cooperaci n, en el primer caso tienden a
predominar las relaciones de colaboraci n'y cooperaci n entre los actores mientras que en el
segundo, larivalidad y la competencia.

Como se aa Navarro (2003), cabe concebir, grupos de empresas pertenecientes a sectores
diferentes que presentan caracter sticas similares, por € emplo patrones de comprasy ventas o
un patr n tecnol gico equivalente, y en los que la relaci n de cooperaci n podr a alcanzar
niveles significativos.® En este caso, junto a la dimensi n horizontal y vertical, puede
considerarse unadimensi n ‘lateral’, que abarcar a a aquellos sectores diferentes relacionados

con capacidades o0 tecnolog as compartidas y con posibilidad de sinergias.

% No es siempre clara la diferenciaci n entre aglomeraciones y clusters. Como bien se alan Altenberg y Meyer-
Stamer (1999), las aglomeraciones generan externalidades que implican alg n nivel de interacci n entre los
actores.

% Esel caso delosan lisis de cadenas productivas o ILIGUH/

% |as tablas input-output, por gjemplo, pueden usarse paraidentificar industrias que tienen patrones similares de

compras y ventas (Verbeek, 1999)
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Otradimens ndean lisisdelos clusters, refiere alos tipos de flujos entre las organizaciones
gue lo conforman; stos pueden ser de intercambio de productos (v nculos productivos) o de
tecnolog a, conocimiento e innovaci n (Navarro, 2003; Hoen, 1999). Los primeros, hacen
referencia a empresas 0 sectores que conforman una cadena de producci n o de valor
agregado, mientras que los segundos a empresas 0 sectores que cooperan en el proceso de

difusi n deinnovaciones.

Resulta interesante que mientras que la mayor a de los an lisis te ricos se centran en la
difusi n deinnovacionesy en los factores que inciden en el desarrollo de nuevas tecnolog as
y del conocimiento (en definitiva, fuentes de crecimiento econ mico), la mayor parte de los
estudios emp ricos est n basadosen el an lisisde v nculos en la cadena de valor. Ello se debe,
principalmente, a la disponibilidad de datos de base para realizar los estudios (especialmente
tablas insumo + producto).*

5 HHVCGHHP SIHDVR GHHP SIHWDV\  RADVIOWNMHARCHY

Por Itimo, y as lo recoge la definici n de Porter, un cluster incluye en la mayor parte de los
casos, empresas, pero tambi n otro tipo de organizaciones. En esta | nea, se pueden
identificar cinco grupos de actores principales. i) empresas; ii) gobierno (en diversos niveles);
iii) comunidad educativay de investigaci n; iv) instituciones financieras; y v) instituciones de
apoyo (Solvell et. a. 2003). De manera m s espec fica, los clusters est n conformados por
redes de empresas productoras de bienes y/o servicios finales, instituciones, y proveedores
interconectados e interdependientes entre s. Pueden tambi n incluirse diferentes industrias
relacionadas por producir bienes complementarios, poseer similares habilidades o techolog as

0 compartir un mismo insumo (Porter, 1998). Algunos clusters tambi n presentan una

% En todo caso, en la medida en que las empresas que cooperan en un cluster est n situadas en diferentes
sectores y que est n ligadas en una cadena de producci n, los patrones de difusi n de las innovaciones se
asemejar n a los patrones de los v nculos de la tabla input-output y los resultados emp ricos de los estudios
basados en v nculos productivos podr n ser usados para extraer conclusiones acerca de la cooperaci n de las

empresas en esfuerzos innovadores (Hoen, 1999).
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extensi n vertical incluyendo canales de distribuci n y clientes. Los proveedores producen
bienes y servicios especializados en satisfacer las necesidades actuales y futuras de las
empresas del cluster. Entre las diversas instituciones p blicasy privadas que pueden incluir se
destacan las instituciones financieras, universidades, agencias gubernamentales, agencias
fijadoras de est ndares y centros de entrenamiento, investigaci n e informaci n (es decir,
organizaciones vinculadas al desarrollo de ventgjas competitivas). Tambi n se pueden
encontrar asociaciones de industrias y comercios y otras organizaciones de apoyo. Todas las
instituciones deben estar orientadas a satisfacer los requerimientos espec ficos de las
empresas del cluster paramejorar su competitividad.*

% Como destaca Navarro (2003), citando a Altenburg y Meyer-Stamer (1999), podr an establecerse categor as
espec ficas de clusters, dependiendo del nivel profundidad organizacional e institucional. As, seg n los
mencionados autores, |os distritos industriales podr an considerarse un tipo espec fico de cluster, en el que existe
una densa estructura basada en valores y normas culturales compartidas y una compleja red de instituciones que

facilitaladiseminaci ndel conocimientoy lainnovaci n (en & mismo sentido, puede verse Maskell, 2001).
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V.43. Reglamentaci n
/ HH/
/R H GHoRICEH . Ley de Polic a Sanitariade los animales. Art. 98
/R H HREHA- Se aprueba € r gimen de abastecimiento de leche
pasteurizada en todo el territorio nacional
/H GD GHaARHPPBEHM Reforma Tributaria. Art. 85° y 87°.
/R GO HHRA Ley decreaci ndel INALE.
" HAHRY
" HHHR G HEFRUHPBHA- . Sereglamenta la ley 15.640 de 4 de octubre de
1984 que regula el r gimen de abastecimiento de leche pasteurizada en todo el territorio de la
Rep blica.
" HHHR G HMRMA Se aprueba el Reglamento Bromatol gico Nacional.
" HAHR AH EHIHBEHRA . Se instituye €l Sistema Nacional de Calidad de
Leche.
" HHHR a1 &HDEUOEH . Se establece que las empresas pasteurizadoras e

industrializadoras estar n obligadas a calificar laleche adquirida a sus productores de acuerdo
a Sistema Nacional de Calidad de Leche.

" HHHR H GHDIRIRGH Sefijael precio de leche apta para € consumo que
las usinas pasteurizadoras adquieran a partir del 11 GH\HNP BIHAH

" HAHR tH EGHWHWHWBEHG . Se dispone que a partir del 11 GH\VRNP BIHGH

1997, el puntgje de clasificaci n de laleche se haga de la manera que se determina.

" HHHR G HHRH Se establece que los productores de leche con destino
comercial, deber n ser habilitados y controlados en la parte higi nico-sanitaria por la

Direcci n General de Servicios Ganaderos.
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" HHHR GIHHR Se prorroga por €l per odo que se determina, el plazo
establecido en € art. 61 GO HUAR UH HHQM DOPXP STP LHAR GHRP DV ADQMUUIDY SRU
establecimientos productores de leche.

'"HFHR 1z H EHIHBHRA . D ctase normas referidas a determinaci n de
calidad de laleche.

" HAHR H EHIHEHRG Establ cese las exigencias que deber n cumplir los

establ ecimientos productores de quesos artesanales, acopiadores y transformadores de quesos.

" HHHR GH &G IHEHRM Com tese ala Autoridad Sanitaria Oficial (A.S.O.)
la elaboraci n del Programa de Monitoreo del agua potable en plantas| cteas en € plazo que
se determina a partir de la vigencia del presente Decreto el que regir desde el 1€de marzo de
2002.

" HHHR G HHBHRAH Ad cuase e cumplimiento de la Norma del Codex
Alimentarius sobre residuos inhibidores de crecimiento microbiano en la leche y productos

| cteos, procedentes de productos veterinarios

" HAHR H EHIHBEHRA . Disp nese que todo establecimiento productor de
leche con destino comercial, deber ser habilitado y controlado desde € punto de vista
higi nico sanitario, por la Autoridad Sanitaria Oficial (A.S.O.) del Ministerio de Ganader a,
Agriculturay Pesca

2 WDVANSRMARH/
S5HROAYQGHD * $317 H EHMRAH . Secomete alaDi.LaVe. Miguel
C. Rubino ®O@IXHRyQEKHEHOIAYQ \XSHMNMyQ\ FRANROGH BV QERDRURY SUYDERY TXH

se encarguen de redizar losan lisisde clasificaci n delaleche.

5HROHYQ GO0 L.QWMIR GH* DPGHUID $JURXAMD\ 3R GD GIMIRE . Se
aprueba el Reglamento para la habilitaci n, supervisi ny control de los laboratorios privados

que se encarguen de la clasificaci ndelaleche.

&UPXQUAGHD' UWHHYQGH6DQAG$QPDO' 6% 1: G GHAAHPBHMA
Se establece lainclusi n de California Mastitis Test (CMT9 en el Certificado Anua Higiene.

1RPDIDO (5&26857 0&%B(612 Requisitos microbiol gicos para quesos.
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