PROPUESTA PARA UNA ESTRATEGIA DE DESARROLLO INDUSTRIAL

Introduccién

La Camara de Industrias del Uruguay (CIU) cree que es necesario emprender un
proceso de fortalecimiento de la capacidad competitiva de la economia uruguaya vy,
particularmente, de la industria manufacturera. Este proceso debe ser encarado con
un horizonte de mediano y largo plazo y con la participacion del sector publico y el
sector privado, dentro de un enfoque nuevo, que constituya no un intento de encontrar
soluciones magicas de corto plazo sino un camino de trabajo conjunto. Para ello,
desde ya, la CIU compromete su esfuerzo no sélo para participar en el proceso sino
para asumir los compromisos que le correspondan como institucion intermedia
representativa del sector productivo.

Este documento pretende ser un primer aporte, realizado dentro del espiritu
mencionado. No se trata de pedir medidas al gobierno, sino de proponer caminos de
basqueda de soluciones conjuntas, mas dificiles de lograr pero mas duraderas, que
ofrezcan una base para que las empresas industriales uruguayas puedan generar
procesos sostenidos de mejora de su competitividad que les permitan alcanzar una
insercién internacional adecuada.

La CIU reconoce que el sector publico ha hecho y hace esfuerzos, desde su propia
visién, para lograr una mejor competitividad industrial. Sin embargo, se entiende
necesario avanzar hacia una vision comun de una estrategia industrial, a través de un
trabajo conjunto que integre a los diversos actores involucrados. El esquema
tradicional de un sector empresarial que demanda y de un Estado que otorga 0 no
beneficios es obsoleto en el mundo actual, no sélo conceptualmente sino también en
los hechos. Las experiencias exitosas se basan en una vision compartida, en un
trabajo conjunto, en la construccion de una mutua confianza entre los protagonistas vy,
particularmente, entre el Estado y los empresarios. Esto requiere asumir que los
resultados se daradn en plazos largos y que cada uno debe asumir compromisos.
Como primer paso se requiere la construccién de ambitos institucionales aptos para
este trabajo. Algunas actividades orientadas al largo plazo recientemente desarrolladas
por el Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM), pueden ser una base para este
nuevo estilo de didlogo y para avanzar hacia estas definiciones, siempre que integren a
los actores relevantes en un ambito de trabajo eficaz.

Estos planteos requieren de una nueva vision, de un nuevo relacionamiento y de
nuevos horizontes de trabajo por parte de todos los actores:

. Por parte de las empresas, asumir el marco y trabajar para mejorar su gestion
y concretar estrategias competitivas, introduciendo los ajustes necesarios.

. Por parte del Estado, modificar su rol, su enfoque de politica y la forma de
relacionarse con el sector privado, promoviendo una cultura de calidad en la
sociedad uruguaya y asumiendo sus compromisos de cambio en el sentido de
un funcionamiento mas eficiente y una disminucién del peso de su actividad
para las empresas.

. Para las organizaciones intermedias, y en particular la CIU, esto implica asumir
un nuevo liderazgo a favor de un desarrollo empresarial (y de una industria
competitiva) basado en una vision compartida de largo plazo, sin abandonar la
natural defensa de los intereses de sus asociados.



El primer paso es la busqueda de la vision compartida y del establecimiento de un
marco de trabajo operativo, pragmatico y profesional bajo esta nueva vision de “buscar
conjuntamente”. Y este paso debe darse en lo inmediato, como forma de abrir caminos
gue puedan ser recorridos durante la proxima administracion, cualquiera que sea. Si
no es posible lograr esto, seguramente se seguirdn produciendo documentos de
reflexion sobre la politica industrial, planteos de medidas especificas y negativas mas
o0 menos fundamentadas, pero no avances reales en las condiciones de desarrollo de
la industria. De no adoptarse decisiones cruciales rapidamente, es muy probable que
se agudice la critica situacién actual.

1. La industria en una situacion dificil

La economia uruguaya se encuentra hoy en una coyuntura particularmente dificil, en
buena medida debido a la crisis regional. Sin embargo, mas alla de la coyuntura
actual', el Uruguay se encuentra en un sendero de crecimiento de casi el 4%
acumulativo anual desde hace mas de 10 afios, con logros significativos en materia de
estabilizacion (al punto que en 1998 por primera vez en 40 afios se registr6 una
variacion de un digito en el indice de precios del consumo), de manejo de las
restricciones externas, con recomposicion de actividades, sin un mayor agravamiento
de los niveles de desocupacion y avances en varias areas de reformas, con una gran
continuidad en los criterios de politica econémica de las tres Ultimas administraciones,
aunque con distintos énfasis y modalidades de gestion.

Esta evolucién favorable de la economia uruguaya en los ultimos afios se ha dado en
un contexto de creciente apertura y sobre todo, marcada por el proceso de integracion
en el Mercosur. Tanto debido a las caracteristicas de la politica macroecondémica como
a las exigencias del proceso de integracién, se ha dado una mayor liberalizacién en el
sector de bienes que en el de servicios y una evolucién desfavorable de los precios
relativos que enfrenta el sector industrial. En particular, se registra en todo este
periodo un fuerte aumento del salario real y del peso del Estado sobre los sectores
productores de bienes.

Durante este mismo periodo la industria manufacturera muestra un crecimiento muy
inferior al de la economia en su conjunto, con un comportamiento muy dispar a nivel
de las diferentes ramas industriales. En general, se observa asimismo una disminucién
importante de la ocupacion en el sector y un crecimiento fuerte de la productividad. En
este contexto, hay sectores en dificultades para reconvertirse hacia una situacion
competitiva sostenible, y otros que estan creciendo y deben generar las condiciones
para el mantenimiento de su desarrollo futuro.

De hecho, dentro de este contexto de reestructura, junto a sectores que enfrentan
dificultades y fuertes caidas de actividad, se observa que algunas ramas han crecido
en forma importante tanto en términos de su volumen de produccién como de sus
exportaciones. En este sentido, se verifica una “industria viable”, en funcion de
ventajas comparativas, escala, diferenciacién o calidad, todo lo que involucra nuevas
estrategias.

Ademas de los casos exitosos basados en estrategias innovadoras, se constata que
existe dinamismo en la creacién de empresas, aunque tal vez muchas de ellas no
tengan escala suficiente para desarrollarse en forma sostenida.

! En anexo se presenta un comentario sobre la evolucion del sector industrial y, particularmente,
sobre la situacion actual con posterioridad a la crisis brasilefia.



Este sector industrial en reestructura, con una realidad diversa, enfrenta un contexto
internacional y regional cada vez mas competitivo. La coyuntura actual acentla esta
situacion dado el efecto que ha tenido la situacién regional, derivada de la crisis de
Brasil, sobre la situacién industrial, lo que en algunos casos ha llevado a una
disminucion grave de la actividad o de los ingresos de las empresas. Todo ello se ve
agravado por el proceso de competencia internacional, la lenta transformacién del
sector publico y el proceso de apertura, que ha llevado a la industria a ser
relativamente competitiva sélo en la region.

Esta coyuntura critica, mas que hacer olvidar la necesidad de trabajar para el largo
plazo, debe generar un incentivo para iniciar el camino.

2. El marco y las condicionantes para el desarrollo industrial

2.1 El marco: una realidad compleja, cambiante y competitiva

Las tendencias generales a nivel internacional estan cambiando el entorno en que se
mueven las empresas, principalmente en el sentido de mayor intensidad y
globalizacién de la competencia, una orientacion creciente de las actividades hacia la
demanda, asi como mayor velocidad de los cambios tecnoldgicos y organizacionales
en las empresas y en las cadenas productivas.

Estos cambios aumentan la importancia de la innovacién, de la gestion y, por tanto, del
conocimiento aplicado. Si bien surgen rapidamente redes de informacién, se
desarrollan las comunicaciones y se digitalizan bienes y procesos, en este contexto, el
rol del empresario es cada vez mas relevante.

Algunos aspectos basicos de esta situacion son los siguientes:

. El'mundo esta cada vez mas globalizado, constituyendo un todo dentro del cual las
partes estan cada vez mas intensamente vinculadas. Desde el punto de vista
econdémico, ello se expresa y puede enfocarse desde diversas dimensiones:
comercial (mercados abiertos); productiva (localizacion de grandes empresas en
funcién de criterios globales); financiera (movilidad de capitales cada vez mayor);
tecnoldgica (la tecnologia se difunde y estd a disposicién de las empresas mas
faciimente).

. Se da una valoracion creciente de la estabilidad, lo que implica la necesidad de
preservar los equilibrios macroeconémicos y atender con mayor intensidad
aspectos sociales.

. Se observan cambios en las caracteristicas de la demanda y de las formas de
comercializacion. En primer lugar, ha producido un cambio en las formas de
comercializacion, con una importancia creciente de la "distribucibn moderna"
centrada en hiper y supermercados, centros comerciales y centrales de distribucion
nacionales e internacionales. Esto est4 determinando cambios en la direccion
estructuradora de las cadenas de valor, ya que estos operadores articulan hacia
atrds en las cadenas. En segundo lugar, se estan dando cambios en el
comportamiento de los consumidores, lo cual hace que la calidad sea un requisito
de participacion en el mercado mas que un elemento de diferenciacion.
Finalmente, se percibe una tendencia al crecimiento del comercio electronico,
asociadas a la difusién de las tecnologias de informacién y telecomunicaciones.



Las innovaciones y los cambios tecnoldgicos afectan a toda la cadena de valor. El
cambio tecnoldgico, que habitualmente se asocia a cambios en productos y
procesos técnicos, también se aplica en forma creciente a innovaciones
organizativas en la empresa, involucrando a redes de empresas y cadenas
productivas, con importancia creciente de las comunicaciones y de la tecnologia de
informacion. Asi, adquieren particular relevancia aspectos como la logistica, los
modernos sistemas de gestion, el relacionamiento entre empresas y las relaciones
dentro de la cadena de valor.

La gestion, el conocimiento aplicado y la calidad son claves. La globalizacion, el
cambio tecnoldgico acelerado, la mayor competencia y la necesidad de rapida
adaptacion a una demanda de caracteristicas cambiantes, vuelve cada vez mas
importante la gestion y, con ello, el conocimiento y su aplicacion. Esto implica la
revalorizacion del capital humano en la empresa, lo que estd vinculado a la
innovacion permanente, la calidad, la inversién en capacitacion (como actividad
permanente) y el manejo de la informacion.

Los patrones de trabajo estan cambiando, lo que se traduce en formas diferentes
de hacer las cosas, las cuales son fuente de oportunidades y amenazas para las
empresas. En general, se observa que las organizaciones adoptan practicas mas
flexibles, mientras que los avances tecnol6gicos van modificando los perfiles de los
puestos de trabajo, tanto en términos de capacidades necesarias como de
flexibilidad en la forma de desarrollar las tareas (trabajo a distancia, por ejemplo).
Los servicios adquieren cada vez mas importancia y se han transformado en los
sectores mas intensivos en el uso de mano de obra. Todos estos aspectos
plantean el tema del trabajo (incluido el desempleo y como combatirlo) y el
desarrollo de nuevas habilidades como un tema central para las sociedades en el
futuro cercano.

La industria manufacturera tiene limites difusos. Las modificaciones tecnoldgicas,
los nuevos patrones de trabajo, la intensidad de la competencia y la globalizacién,
han llevado a una transformacién de la propia delimitacién de la actividad industrial.
Servicios que antes se desempefiaban dentro de las empresas por personal
dependiente (disefio, distribucion o mantenimiento, por ejemplo) y que constituian
parte de la actividad manufacturera, hoy son comprados por las industrias a
empresas independientes. Estos servicios son a veces mas importantes para la
capacidad de competencia de las manufacturas que las actividades tipicamente
productivas. Esto implica que no se puede actuar sobre “la industria” sin tener en
cuenta los servicios a las industrias.

La preservacion del medio ambiente es un tema de importancia creciente por la
sensibilidad que genera, que ha provocando la aparicion de marcos regulatorios
restrictivos y el aumento en la utilizacién de tecnologias limpias. Ello a su vez
puede generar oportunidades, tanto en sectores donde lo natural sea un factor de
diferenciacibn como en la aplicacion de tecnologias no contaminantes en los
procesos de produccién industrial.



2.2 Las condicionantes

Las particularidades regionales y nacionales acentian los efectos de la situacion
caracterizada en el punto anterior. Las tendencias internacionales son irreversibles y
las politicas defensivas so6lo retardan los ajustes. En tal sentido es importante
anticiparse a estos cambios basdndose en las ventajas que tiene el pais para
competir.

Dentro de las condicionantes que deben tenerse en cuenta para la definicion de una
estrategia industrial hay que considerar el marco que fijan los acuerdos e instituciones
internacionales y regionales de los cuales el pais es parte, particularmente la
Organizacion Mundial de Comercio y el Mercosur.

La estabilidad y el mantenimiento de politicas macroecondmicas ordenadas
constituyen un prerequisito para un funcionamiento adecuado de una economia de
mercado. Esto implica la preservaciéon de una politica de saneamiento fiscal y un
manejo ordenado de los aspectos cambiarios y monetarios, en un contexto de
funcionamiento libre de los mercados. En particular, en el caso uruguayo, se destaca
que sucesivos gobiernos han mantenido un fuerte énfasis en la apertura de la
economia (tanto desde el punto de vista comercial como financiero) y la estabilidad.

El funcionamiento eficiente del resto de los sectores de la economia, principalmente de
servicios, y en particular del Estado, condicionan una estrategia industrial orientada a
favor de la competencia y eficiencia en el campo productivo. En tal sentido debe tenerse
en cuenta el funcionamiento competitivo de estos sectores, la redefinicion del papel del
sector publico, la reduccibn de su peso para la economia y una mejora en su
funcionamiento (todo esto incluye menor gasto publico y carga tributaria).

Una condicionante clara es la disponibilidad de recursos, que toda ejecucion de una
politica requiere. En el caso uruguayo la disponibilidad de recursos es limitada, lo que
implica la necesidad de criterios muy estrictos en el uso los mismos y evaluaciones
efectivas de la eficiencia con que se usen.

Finalmente, existen condicionantes institucionales y hasta culturales que no se pueden
desconocer. Existen dificultades para instrumentar y poner en marcha reformas en
Uruguay. Esto tiene un aspecto negativo, que es la inercia que se debe vencer para
generar cambios, aunque desde un angulo positivo requiere que las reformas que se
ejecuten tengan cierto grado minimo de consenso.

3. Propuestas para una politica industrial

3.1 Objetivos

Los objetivos que debe tener una estrategia industrial moderna, asentada sobre una
politica macroecondmica clara y en un entorno abierto y competitivo, son:



. Facilitar el cambio estructural, fortaleciendo la insercion internacional de las empresas
y la asignacion de recursos por el mercado, con un horizonte de largo plazo;

. Promover un proceso sostenido de mejoramiento de la competitividad de las
empresas?.

. Generar un entorno favorable para la inversion y la instalacion de nuevos
emprendimientos industriales en el pais, teniendo en cuenta la importancia
creciente de las empresas intensivas en conocimiento o en activos intangibles..

3.2 Estrategia

No hay dudas que la base para generar una industria competitiva es un entorno de fuerte
competencia, en un marco de apertura aplicado a todas las empresas, incluyendo a las
de servicios, tanto en el sector publico como en el privado. Si bien la presiéon de la
competencia es el primer incentivo para el cambio a nivel de las empresas, es necesario
generar un clima favorable para la innovacién en el mediano y largo plazo. Esto incluye la
formacion de la infraestructura necesaria para el desarrollo de la innovacion y la calidad,
y el desarrollo de empresas de alto contenido de intangibles (disefio, calidad, procesos,
conocimiento, marca, etc.).

En este sentido, y mas alla de lograr condiciones estables para un funcionamiento
eficiente de una economia de mercado, lo que incluye mantenimiento de un entorno
competitivo, equilibrios macroecondmicos basicos, nivel educativo adecuado de la
poblacion, cierto grado de cohesion social, se requieren catalizadores del cambio
estructural (como es el proceso de integracidn) e instrumentos que permitan acelerar este
cambio y el crecimiento de la competitividad. En este caso el desafio es generar
instrumentos que, partiendo de una visibn positiva del ajuste estructural como
mecanismo permanente de superacion, permitan acelerarlo y no retrasarlo. Esto es un
enfoque diferente de las tradicionales politicas industriales que tendian a retrasar los
ajustes.

En esta linea, la definicién de instrumentos y acciones debe partir de ciertos criterios
estratégicos. De hecho, tal vez son mas importantes los criterios estratégicos que las
medidas concretas, ya que éstas se pueden ir construyendo en forma conjunta una
vez que se cuente con la base conceptual compartida. Algunos de estos criterios
estratégicos basicos para definir y ejecutar una estrategia industrial en el momento actual
en Uruguay son los siguientes:

. Asumir que el desarrollo empresarial, y en particular industrial, es un tema de todos,
en términos de su incidencia social. Esto lleva a involucrar al sector publico y al
privado en un relacionamiento nuevo, de mutua confianza y trabajo en comudn, que
permita promover el mejor desarrollo de las estrategias privadas dentro del marco
dado por el Estado. Los empresarios deben asumir su papel de emprendedores
innovadores; las organizaciones intermedias de empresarios deben asumir un rol
cada vez mayor en la prestacion de servicios y la ejecucion de acciones de
promocion empresarial (por ejemplo acciones asociativas) y el sector publico debe

2 Se considera que una empresa es competitiva cuando es capaz de satisfacer las necesidades de
sus clientes de forma mas efectiva que sus competidores, ofreciendo mas eficientemente bienes o
servicios, tanto desde el punto de vista de su precio como de otros factores no monetarios,
obteniendo ademas una rentabilidad sostenida acorde con el patrén de competencia sectorial.



fijar los marcos de politica, pero también jugar un papel facilitador y catalizador de las
actividades privadas.

Valorar el trabajo a mediano plazo. Un trabajo serio para mejorar la competitividad de
las empresas lleva tiempo, y ciertamente no es consistente con tiempos politicos que
se mueven por ciclos de cinco afos. Esto implica un enfoque muy profesional, mas
alld de posiciones politicas, ya que una administracion sembrara para que recoja la
siguiente.

Es necesario introducir criterios estratégicos en la definicion de politicas, que
implican la asignacion de recursos que son escasos. En este sentido, méas alla de
las decisiones estratégicas discrecionales de los gobiernos, los fondos aplicados a
actividades promocionales deberian asignarse mediante mecanismos competitivos
de licitacion en base a criterios prestablecidos. Debe reconocerse que se asumen
riesgos en toda decision (por ejemplo cuando se apoya un emprendimiento
asociativo de un grupo de empresas), lo que refuerza la necesidad de actuar de
forma profesional, bajo mandato de politica (con objetivos y criterios dados), de
acuerdo a cronogramas prestablecidos para la toma de decisiones, y con una real
y efectiva evaluacion posterior.

Muchas veces parece que tanto del lado publico como del privado los problemas se
solucionan con leyes o decretos (que a su vez crean controles, etc.). En realidad
buena parte del desarrollo de la capacidad de competir de las empresas pasa por un
proceso de aprendizaje en el que participan Estado y privados, que se refleja en
hacer-evaluar-corregir. Esto implica, de nuevo, gran profesionalismo, objetivos claros,
autonomia de gestion y evaluaciones independientes en funcién de los objetivos.

En todo caso, los marcos generales de politica deben ser simples y claros, con el
mayor grado de automatismo posible. Ello ofrece a los empresarios reglas de juego
claras y disminuye los costos de cumplimiento de las normas.

Mas alla de esto, muchas veces las normas vigentes no se cumplen, lo que genera
condiciones de competencia desleal. Mirado desde una perspectiva general, es
impactante que uno de los principales reclamos de pequefios y medianos
empresarios formales al Estado es que se controle el cumplimiento de las normas
vigentes por parte de todos los agentes econdmicos, lo que es parte de sus
funciones esenciales.

Las organizaciones de los empresarios deben orientarse, ademas de sus
actividades propias de defensa de sus legitimos intereses, a apoyar a las
empresas en sus esfuerzos de mejora de productividad, a través de informacion,
servicios y asesoramiento. Estas organizaciones deben operar como catalizadores
de acciones asociativas y de trabajo conjunto para mejorar la competitividad a
través de la construccion de redes. En este contexto, le corresponde a estas
instituciones liderar la promocién del espiritu emprendedor y de una nueva
valoracién del rol del empresario en la sociedad, y catalizar los apoyos necesarios
(publicos y privados) para la creacién de empresas.

La trama empresarial en el Uruguay esta constituida por pequefias y medianas
empresas, las cuales adquieren un menor tamafio relativo frente a las pequefias y
medianas empresas de la region. Tanto en la definicion de marcos como en la
asignacion de incentivos debe tenerse en cuenta este hecho.



3.3 Acciones

El propésito en este punto es plantear algunas acciones a llevar adelante por parte de
los distintos actores. El enfoque, en linea con lo anterior, es comenzar con el centro en
la empresa y proponer acciones de las organizaciones intermedias y el sector publico
para apoyar las estrategias empresariales. La idea no es formular propuestas
cerradas, sino bases de trabajo para promover la reflexion.

3.3.1 Acciones de responsabilidad de las empresas

El punto de partida de la estrategia de desarrollo industrial, debe reconocer
explicitamente que el nucleo de la competitividad esta dentro de las empresas y que ellas
son las responsables Ultimas de su propio desempefio. Sin una mejora en la gestion
empresarial, no hay medida publica que pueda tener efectos positivos duraderos.

Corresponde a ellas tomar acciones sobre los factores de competitividad que controlan,
es decir los vinculados a sus propias estrategias, tendientes a incrementar la
productividad en sentido amplio o a modificar las estructuras de mercado en su favor.
Esto implica actuar sobre la capacidad de gestion estratégica, el posicionamiento
productivo y comercial, la gestion de los recursos humanos y el manejo financiero, asi
como implementar procesos innovativos y de mejora de la calidad en todas las areas
funcionales.

El desarrollo en el ambito individual debe apoyarse en conceptos clave como son la
diferenciaciéon y la sustentabilidad . Las empresas deben hacer cosas que las
diferencien de sus competidores y que sean importantes para los clientes, al tiempo
gue buscan caminos que las conduzcan a una posicibn competitiva sostenible a lo
largo del tiempo. Para ello es imprescindible que las empresas adquieran ciertas
capacidades criticas, que generalmente se encuentran en las empresas de mayor
suceso.

Las principales actitudes que ayudaran a las empresas a ser exitosas y a desarrollarse
en el largo plazo son: fomentar el habito de la innovacién en productos, procesos y
servicios, buscando adaptarlos a las necesidades de los clientes; maximizar la
eficiencia operacional, es decir, producir lo mejor al mas bajo costo con la mayor
flexibilidad posible; y hacer ajustes estructurales para responder de manera efectiva a
grandes cambios en el entorno competitivo. En particular, deberan tener en cuenta la
importancia creciente que la gestion del conocimiento y los activos intengibles (disefio,
marca, calidad, etc. ) tienen en el desarrollo de las empresas en el mundo actual.

3.3.2 Acciones de responsabilidad de las organizaciones empresariales

Partiendo de una vision estratégica del papel que deben jugar las organizaciones
empresariales en el apoyo a los esfuerzos de mejora de gestién y productividad de las
empresas (a través de informacién, capacitacion, servicios y asesoramiento) y a la
promocidn del espiritu emprendedor, corresponde a cada institucién definir y asumir su
propio papel. En este sentido, la CIU habra de asumir sus compromisos propios.

La CIU ha venido reorientando su perfil desde hace unos afios hacia la prestacion de
servicios a los empresarios, ademas de la natural defensa de los intereses de sus
asociados. Asi como las empresas tienen la responsabilidad de mejorar su gestion, a
la CIU (asi como a otras instituciones publicas y privadas) le corresponde apoyarlos y



actuar en consecuencia. Por esa razén se ha comenzado a implementar un sistema de
gestion de calidad con la intencion de certificar segun la Norma ISO 9000.

La CIU reconoce los cambios que se han dado en los dltimos afios en términos de
estructura industrial, en funcion de diferentes performances sectoriales. En este
sentido valora la necesidad de trabajar conjuntamente con las propias empresas y con
el sector publico en analisis y propuestas que permitan fortalecer las cadenas de valor,
de forma de construir una base empresarial e industrial mas firme y dinamica.

Esto implica el compromiso de participar en un trabajo de largo plazo orientado a
fortalecer la competitividad empresarial en el pais. Reconoce en este sentido los
esfuerzos que viene realizando el Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM), y
las dificultades que un trabajo de este tipo implica en términos de resolucion de
contradicciones de intereses, pero estd dispuesta a asumir el liderazgo que le
corresponde.

La CIU ha definido prioridades en funcion de las propias actividades que apoya a nivel
empresarial y ha encarado una reorganizacién de los servicios que presta, en una
estrategia de transito hacia un mercado futuro de servicios a las empresas de menor
dimension (PYMEs). Esto mismo podra justificar compartir el financiamiento con el
Estado, en razén de las externalidades que implicaria.

En esta linea, se ubica el programa de formacion de un Centro de Desarrollo
Empresarial que la CIU presenté al FOMIN para su financiamiento parcial. El propésito
del programa consiste en fortalecer la capacidad de las PYMEs para acceder y utilizar
eficientemente servicios empresariales no financieros, orientados a mejorar su
productividad y su capacidad de crecimiento en un contexto de internacionalizacion,
con énfasis en acciones asociativas.

Con el mismo criterio, es necesario que se conjunten esfuerzos para incrementar la
presencia de productos uruguayos en los mercados internacionales. Si bien las
misiones comerciales que acompafan a las delegaciones oficiales cuentan con un
respaldo politico del Gobierno, la responsabilidad de la organizacion recae en buena
medida en los gremios sectoriales. Esta practica deberia estructurarse para
aprovechar mejor los recursos que el Estado utiliza en estas misiones.

Los servicios deberan estar concebidos y proporcionados a las necesidades concretas
de las empresas, teniendo en cuenta las condiciones econémicas, sociales y culturales
de quienes habran de ser los receptores de los mismos. En particular, las
microindustrias suelen quedar relegadas en el interés de las organizaciones debido a
las dificultades para trabajar con ellas y unificar sus intereses. Sera necesario que la
CIU adapte su estructura de servicios, a efectos de representar mejor los intereses e
inquietudes de este sector.

Una vez que se incremente la prestacion de servicios a este tipo de empresa
industrial, serA mas facil cooperar con otras instituciones nacionales, regionales e
internacionales que trabajan para el desarrollo de la micro y pequefia industria. De
esta forma se habra de facilitar la tarea de plantear programas de apoyo especificos
como puede ser la asistencia para la creacion de empresas, el desarrollo personal de
los emprendedores, el perfeccionamiento de las competencias técnicas y en materia
de gestion de una industria, el fomento de la interrelacion comercial con empresas de
mayor porte, las condiciones para el acceso al mercado y, en general, para todo
aquello que contribuya al desarrollo y estabilidad de las micro y pequefias industrias.
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Un trabajo con objetivos precisos habrd de asegurar, a lo largo del tiempo, un
incremento en la masa social de la Institucion, lo cual la habrd de volver ain méas
representativa de los diversos perfiles industriales .

La CIU debera ocupar un rol que ha empezado a desempefiar desde hace ya un
tiempo: anticipador de problemas y analista de tendencias internacionales, lo cual le
permite tener una base soélida para un diadlogo informado y profesional con el Estado.
Se priorizaran temas clave desde el punto de vista de la gestion empresarial (como por
ejemplo tecnologia, calidad, normas), asumiendo la defensa del mercado doméstico
desde una lectura regional, apoyando el desarrollo empresarial (incluyendo la creaciéon
de nuevas empresas), a través de nuevas practicas de gestibn que priorizan la
informacion, el marketing, el disefio de productos, la logistica y la innovacién
productiva, teniendo como meta la satisfaccion del consumidor.

Un aspecto especifico que debe asumir la CIU es la promocion del espiritu
emprendedor y la valoracion social del empresario, incentivando en los ambitos
correspondientes el desarrollo de actitudes y habilidades emprendedoras en la
sociedad.

3.3.3 Acciones de responsabilidad del Estado

. Definiciéon del marco

Corresponde al sector publico fijar el marco dentro del cual las empresas deben buscar
su competitividad. En todo caso un proceso de dialogo con el sector privado puede
colaborar en la definicion de una visibn compartida, que permita precisar las demandas y
mejorar estos marcos.

El sector publico y su papel

El peso del gasto publico en la economia no solo es elevado, sino que ha sido creciente.
Esto tienen una incidencia clara sobre la actividad econ6mica ya que este gasto debe ser
financiado y ello implica una presion tributaria que afecta a las empresas y a los
consumidores. Sin embargo, ello no es el Unico efecto de las actividades del sector
publico, ya que su forma de funcionamiento genera muchas veces ineficiencias, trabas
administrativas y controles innecesarios, superposiciéon de funciones y de instituciones
gue aumentan los costos Yy dificultan la capacidad de competir de las empresas privadas.
Muchas veces no es tanto el problema de si el Estado debe intervenir o no, sino la forma
gue tiene de hacer las cosas, lo que implica revisar papel que debe jugar el sector publico
en la sociedad

En este sentido, la agenda de relacionamiento con el Estado en esta nueva etapa de
trabajo conjunto podra incluir entre otros temas:

. La aceleracién de la reforma del Estado y sus empresas, que permita reducir el
volumen del gasto publico, aumentar significativamente su eficiencia y ajustar el
funcionamiento de las empresas v la fijacion de precios a un esquema competitivo (lo
gue incluye su forma societaria, aunque no necesariamente su propiedad). En esta
linea, se requiere una evaluacion del actual proceso de Reforma del Estado, para
confirmar o redefinir sus prioridades y criterios de ejecucion, y del sistema tributario,
reduciendo en la medida de lo posible impuestos que gravan a las actividades
productivas (contratacion de mano de obra, IMABA, Patrimonio, por ejemplo).
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. Particularmente, la configuracion actual del Impuesto al Patrimonio lo convierte en un
impuesto a los activos. Por otra parte, la reinversion de utilidades debe ser estimulada
mediante una mayor excencion tributaria, ya que contribuye a que se incremente el
ahorro empresarial.

. Es necesario asimismo analizar el funcionamiento de los mercados que no estan
sometidos a competencia externa, a los efectos de lograr un funcionamiento mas
eficiente que permita mejorar el posicionamiento competitivo de los sectores
productores de bienes. Debe destacarse que la apertura presiond sobre la eficiencia
de estos sectores, que aumentaron significativamente su productividad, mientras que
mas del 60% del producto estd conformado por sectores distintos al industrial,
agropecuario y mineria.

. El énfasis en asegurar un marco de competencia leal en el mercado interno. Ello
incluye una amplia gama de aspectos, como ser el cumplimiento de las obligaciones
tributarias, previsionales, bromatologicas, etc. por parte de todas las empresas, la
utilizacion de mecanismos que permitan prevenir practicas desleales de comercio, la
represion del contrabando y el control del informalismo, entre otros aspectos.

. Se debe aprobar una normativa que establezca los derechos y obligaciones de los
consumidores, e incluso desarrollar actividades para mejorar su informacién y
capacitacion. Esto facilitaria el control de calidad tanto de bienes y servicios
nacionales como importados.

. La racionalizacion e incremento de los incentivos actuales, en la orientacién de
promover la competitividad y una mejor insercion internacional de las empresas.

. La reforma y coordinacién de instituciones y programas que se relacionan con el
sector industrial, roles, recursos y costos de prestaciones, entre otros aspectos.
Dentro de este tema se destaca la propia organizacion institucional del Poder
Ejecutivo para atender los temas en el area productiva, pero también otros aspectos
como los relacionados con la asignacion de incentivos, la promocion externa, los
bancos comerciales publicos y los programas de apoyo al sector, junto con la
normativa de nuevos instrumentos financieros, complementaria de la de fondos de
inversion. Se incluye asimismo, la necesaria accion del sector publico como
comprador, mejorando su eficiencia e instrumentando programas de desarrollo de
proveedores que permitan mejorar la competitividad de las empresas vinculadas.

Politica comercial

Los margenes de maniobra que tiene hoy el Uruguay en materia de politica comercial
estan acotados y definidos por la propia participacion en el Mercosur. En este sentido, y
como primer paso, dado ademas que ya ha transcurrido un tiempo desde la entrada en
vigencia del Protocolo de Ouro Preto, se requiere una reflexion profunda sobre el estado
actual del proceso de integracion y sobre el mejor posicionamiento para el Uruguay. Esto
permitiria definir y en algunos casos replantear estrategias, prioridades y actitudes a
asumir. De todas formas, debe enfatizarse la necesidad de asumir una actitud hacia la
apertura en la discusién de los temas regionales. Esto disminuye los costos a pagar por
ineficiencias de los socios y la propia dependencia de la regién. Si la regién se cierra, los
paises de menor tamafo tienen mas para perder. En ese sentido, y entre otros,
preocupan aspectos como el elevado nivel del arancel externo comin para bienes de
capital, el cual se entiende debera ser renegociado.
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Debe tenerse en cuenta que en la logica vigente del Mercosur, se debera avanzar en
varios temas cuya resolucion podr4 cambiar a corto o mediano plazo el impacto de
distintos instrumentos: regimenes especiales de importacién, admision temporaria,
impuestos internos especificos, reglas técnicas, compras gubernamentales entre otros.
Como acompafiamiento de lo anterior estan los temas de armonizacion fiscal y de
incentivos.

Incluso con una perspectiva mas amplia, desde el Mercosur, la agenda de
negociaciones comerciales en curso incluye el relacionamiento con otros paises de
ALADI, el ALCA y la Union Europea, y pronto se incorporard una nueva ronda a nivel
de la OMC. Esto implica que en un horizonte de 5 a 7 afios se redefinira
completamente el contexto de insercion externa del pais. Estos procesos deben
abordarse con gran profesionalismo, a partir de una adecuada reflexion, como parte de
una estrategia de mejora del posicionamiento de las industrias uruguayas en el nuevo
contexto internacional. Esto incluye acceso a mercados finales y abastecimiento de
insumos, bienes de capital y tecnologia en condiciones competitivas.

En otros aspectos de politica comercial hay algunos temas especificos que vale la pena
mencionar:

. Uno es el de las practicas desleales de comercio y de la competencia derivada de la
coyuntura internacional (especialmente en ciertos sectores como el textil).
Verificaciones de precios, controles de embarque, etc. estan siendo aplicados en la
region a través de contratacion con firmas internacionales. Algunos paises y regiones
exigen el cumplimiento de ciertas normas de calidad como traba no arancelaria.
Teniendo en cuenta las dificultades de aplicacion de algunos de estos instrumentos,
debe enfatizarse la necesidad de contar con mecanismos de defensa de
competencia. No ha sido facil para el Uruguay, respetuoso de la normativa
internacional y de los acuerdos firmados, ver como no ha sido adoptada la misma
actitud por Brasil y Argentina, paises que en muchas oportunidades han adoptado
medidas unilaterales o bilaterales que representaron perjuicios importantes para la
industria uruguaya.
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. Oftro es el de medidas de apoyo a la exportacion. Actualmente estan vigentes la
financiacion de exportaciones y la devolucion de impuestos como medidas que son
efectivas y que deben mantenerse, aunque deben incluirse en una revision e
incremento de algunos de los incentivos, con el fin de mejorar su eficiencia.

. Ademés de lo anterior, debe estructurarse una politica uniforme en cuanto a la
promocién de las exportaciones uruguayas, centralizando la responsabilidad de la
ejecucion en un ente integrado por el sector privado y que efectivamente participe en
su direccion. Actualmente la dispersion de esfuerzos genera inconvenientes de orden
practico y no se aprovechan de manera eficiente los escasos recursos que el Estado
destina para tal fin, no obteniéndose el retorno esperado en funcién de la inversion y
el esfuerzo realizado por los empresarios.

. De todas formas, es necesario que las politicas promuevan la internacionalizacién de
las empresas, incluso de aquellas no exportadoras. En el contexto actual de apertura
e integracion, todas las empresas (orientadas a la exportacion o al mercado interno)
deben incorporar referencias internacionales a su actividad, tanto en sus disefios
estratégicos, como en el andlisis de su cadena de valor, las capacidades de sus
trabajadores, la conexién con redes de conocimiento, la calidad de sus productos y
procesos, la capacidad de innovacion. En definitiva, debe apuntarse a crear
empresas de clase mundial, la cual las hace mucho menos vulnerables a los cambios
de politica econdmica tanto a nivel nacional como regional.

. Finalmente, ya se ha insistido en su doble vertiente sobre el tema de servicios:
negociacion externa y desregulacion interna (o regulaciéon de la competencia).

Politica de inversiones

El contar con una estrategia de promocién de inversiones es de crucial importancia para
todo proceso de ajuste estructural. Las ventajas competitivas en una economia pequefia
de las caracteristicas de la uruguaya, con un patron de insercion internacional definido y
una estrategia comercial sustantivamente aperturista, no se originaran en el capital fisico
ni en la mano de obra no calificada. Ello implica generar una politica de promocién de
inversiones que no difiere de lo que han realizado otras economias pequefias y que
implica privilegiar la aplicacion de capital humano en el proceso de ajuste.

Es importante que los beneficios contribuyan a su vez a una mayor descentralizacion
productiva, para que el interior del pais se convierta en un medio atractivo para radicar
inversiones y evitar asi la concentracion en la capital. Esa descentralizacion sera el motor
de una mayor disponibilidad de servicios eficientes en todo el pais, para lo cual habra que
acompafarlo con el desarrollo de la infraestructura.

Deberia evaluarse un sistema vinculado a la captacién de nuevos y grandes proyectos y
por fuera de planteos que retardan los necesarios ajustes. Las estrategias de captacion
de inversiones deben tener en cuenta que es necesario ofrecer incentivos (claros y
automaticos, en funcién de objetivos predeterminados), aunque éstos no constituyen el
factor mas importante a la hora de tomar decisiones de localizacibn de un
emprendimiento (la disponibilidad de recursos, naturales y humanos, de infraestructura y
proveedores, asi como el rol eficaz de las agencias vinculadas a la atraccion de
inversiones extranjeras son, en muchos casos, mas importantes que los incentivos
financieros).
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Politica Financiera

En este sentido, se apunta no tanto a la creacion de programas de financiamiento, sino a
la mejor implementacién de los ya existentes, para lo cual son necesarios nuevos
instrumentos. Se pretende una mejor y mas rapida obtencion de los fondos disponibles,
asi como también una menor carga administrativa para los prestatarios. Asimismo, se
debe efectuar una revision de la normativa vigente y estudiar la posible implementacion
de nuevos mecanismos de financiamiento, los cuales ya son utilizados en otras partes
del mundo (mercado de capitales, securitizacion, duplicata, etc.). Con respecto a la
duplicata comercial, o duplicado de factura, la CIU plante6 su conveniencia hace ya ocho
afios y fue apoyado por la Asociacion de Bancos. Sin embargo, en el proyecto de Ley a
estudio en el Parlamento sobre factoring, etc., el Poder Ejecutivo la excluy6 sin razén
alguna.

Aspectos Laborales

En este campo, se cree necesario la revision de determinadas normativas, las cuales no
se han adecuado a las nuevas condiciones de produccién, trabando las negociaciones
laborales y desestimulando la contratacion.

Politica Tecnolégica

En este tema, es necesario contar con un programa de ciencia y tecnologia, con
participacion de las universidades, el sector privado y el sector publico, que permita hacer
un aprovechamiento adecuado de la cooperacion internacional y establecer un marco
institucional que garantice que la asignacion de recursos sea eficientemente utilizada. A
esta area se aplican las reflexiones sobre fondos concursables con evaluacién de
resultados y por supuesto de reforma de las instituciones, a la vez que revisién del
régimen fiscal aplicable a inversiones en intangibles. La incorporacion de tecnologia
deberia estimularse, eliminando los elevados costos adicionales que ocasiona a las
empresas. Debe promoverse la descentralizacion en la ejecucion de las politicas, a
través de entidades privadas que estén en condiciones de ejecutarlas.

Politica de infraestructura

Se puede constituir, desde las organizaciones gremiales industriales, junto con el tema
servicios, en un tema a coordinar con otros sectores productores de bienes, en especial
auspiciando el régimen de concesiones en condiciones competitivas. Podria relacionarse
con la insistencia formulada de avanzar en el area de regulacién, separando las
funciones de promocién y formulacion de politicas, de los de ejecucién y los de contralor
de la regulacion.
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Cooperacion internacional

Deberian crearse instancias con participacion de todos los sectores empresariales, para
una mayor transparencia y eficiencia en el uso de la cooperacion internacional,
procurando que su objetivo sea llegar a los agentes privados y no quedar en la
intermediacion institucional. La orientacién de los recursos hacia la creacion de empresas
y empresarios, asi como a desarrollar habilidades de gestion, garantizaran un mayor
retorno de la inversion que el pais realice.

Uno de las estrategias que pueden aplicarse para alcanzar un mayor grado de
internacionalizacion de la economia uruguaya, es la de aprovechar los recursos de
cooperacion internacional disponibles para que las empresas pueden concretar acuerdos
de cooperacién empresarial con firmas del exterior.

. Promocioén del desarrollo empresarial

Asi como es necesario fijar las politicas de marco, se requiere generar politicas
orientadas a promover el desarrollo empresarial. En este sentido, se plantean dos
grandes lineas de accion:

Fondos de promocién

Se propone la creacién de un fondo destinado a apoyar emprendimientos asociativos
(inversiones, alianzas, apertura de nuevos mercados, proyectos innovadores) o para
financiar consultores o actividades para el mejoramiento de la gestibn empresarial, de
acuerdo a un mandato de politica y a través de instituciones autbnomas. La asignacion
de fondos se podria realizar a través de licitaciones con criterios preestablecidos. Pueden
tomarse como referencia programas en aplicacion en otros paises, como es el caso de
Chile (programas como PROFO, FAT, incluso PREMEX).

Este tipo de programas de apoyo constituyen lo que tiende a ser viable en el marco de la
OMC y que por lo tanto deberiamos aprovechar al maximo. Un tema clave, no de facil
solucién, es quien debe ser la institucion ejecutora central, ya que requiere
independencia y gran profesionalismo. Es fundamental recurrir a redes descentralizadas,
lo que requiere a su vez mecanismos operativos de funcionamiento y evaluacién
independientes, practicos, eficaces y claros.

En patrticular, la CIU considera que es un ejecutor potencial apto para este tipo de
programa, ya que la administracion de los mismos por parte del sector privado,
contribuye a una mayor eficiencia en su ejecucion. La experiencia acumulada en los
Gltimos 15 afos, invirtiendo una importante cantidad de recursos propios en ello, nos
habilita para ser prestadores de servicios de desarrollo dirigidos al sector empresarial.

Programas de trabajo en cadenas de valor o en clusters

Paralelamente, se propone promover el trabajo en cadenas de valor o en clusters. El
proceso actual de cambio tecnolégico lleva a que el trabajo en redes es cada vez mas
importante para las empresas, sea a lo largo de una cadena de valor o de clusters. Como
ya se ha comentado, ademas, las propias caracteristicas de ese cambio tecnoldgico,
pautado por el desarrollo de los sistemas de informacion y las telecomunicaciones, esta
modificando la forma en que se organizan las empresas, su relacion con otras empresas
y con sus propios clientes.
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Esto hace que sea fundamental lograr una visiébn compartida publica/ privada, no solo
sobre la situacion actual sino también sobre el futuro y sobre las acciones necesarias
para alcanzar objetivos concretos . El desarrollo de clusters o de redes de empresas en
la cadena de valor es un tema propio del sector privado. Sin embargo, el sector publico y
las propias organizaciones empresariales pueden mejorar las condiciones para facilitar y
promover este desarrollo.

Un trabajo conjunto, (que permita encarar acciones de desarrollo de proveedores,
mejoramiento de calidad en la cadena, alianzas estratégicas horizontales y verticales,
etc.), debe realizarse con la disposicion de asumir compromisos de acciones para
mejorar la productividad y el funcionamiento del grupo de empresas, de forma de
aprovechar las economias externas. Los programas de trabajo en cadenas de valor o
clusters requieren de un cierto periodo de andlisis (identificacion de factores clave de
competitividad, logro de una visibn compartida, etc.) y de maduracion que lleva a
resultados en el mediano plazo. Asi como en el caso anterior, es necesario definir
ambitos institucionales dentro de los cuales estos programas puedan desarrollarse en
forma autonoma de los tiempos politicos, para lo cual existen ya algunas experiencias
sobre las cuales construir.

Como ya se ha sefialado, la CIU ha asumido un compromiso concreto de trabajo en esta
linea, y comenzara a ejecutar un programa cofinanciado por el FOMIN que, entre otras
acciones, prevé el desarrollo de programas de cooperacién entre empresas: tanto de
desarrollo de proveedores, como sectoriales y de internacionalizacion. Estos programas
permitiran fortalecer, en algunos casos, relaciones verticales dentro de la cadena de valor
y, en otros, promover la cooperacion horizontal de empresas con actividades vinculadas.

No debe olvidarse las posibilidades que ofrece la subcontratacion de procesos
industriales como actividad promotora del crecimiento industrial. A través de ella, resulta
mas facil la articulacién del tejido industrial de base y se le presenta a la pequefia 0
mediana empresa la posibilidad de desarrollar sus capacidades en disefio,
especializacion o tecnoldgicas. Asimismo, el desarrollo de empresas subcontratistas
orientadas al mercado internacional se habra de convertir en un atractivo para los
potenciales inversores extranjeros, ya que contarian con empresas locales capaces de
satisfacer sus necesidades de produccion.
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