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0. INTRODUCCION ¢
0.1. METODOLOGIA: SELECCION DE CASOS Y PROCEDIMIENTOS

La realizacion de la consultorfa sobre comportamiento gerencial de
empresas biotecnologicas en el Uruguay, solicitada por el |ICA, requeria
como primer paso la eleccion de tres casos a partir de 10s cuales detectar
los aspectos mas relevantes - positivos y por defecto - presentes en la
gestion de este tipo de empresas en el pafs. Mediante dichos estudios
deberia asimismo ganarse en comprension acerca de la fluidez del
relacionamiento empresarial con fuentes externas de tecnologfa,
particularmente fuentes nacionales de |+D, evaluando iguaimente razones
de éxito y origen de dificultades.

A efectos de seleccionar los casos de modo que resultaran
representativos de una gama lo mas variada posible de situaciones, se
definieron varfos indicadores considerados relevantes y se traté de que 10s
casos elegidos tomaran en cuenta la mayor cantidad posible de ellos. Entre
los indicadores que orientaron la seleccion de casos puede mencionarse 10S
siguientes:

a. realizacion de actividades biotecnolégicas de relativa complejidad;

b. impacto de la actividad biotecnoldgica de 1a empresa en otros sectores
productivos del pais;

C. propensién - actual o potencial - hacia 1a exportacion de productos con
alto contenido biotecnoldgico;

d. propension - actual o potencial - hacia la exportacion a partir de

mejoras de productos por introduccién de técnicas biotecnologicas en

alguna etapa de su proceso productivo;

empresa comercialmente exitosa o, al contrario, en peligro,

estructura familiar;

estructura no familiar, )

origen académico de 1os fundadores 10 mas variado posible (quimicos,

veterinarios, agrénomos, biélogos, etc.);

empresa biotecnoldgicamente "joven™ (menos de diez aios de existencia

de las actividades biotecnoldgicas en la empresa);

J. empresa biotecnoldgicamente “madura” (mas de diez afos de existencia
de las actividades biotecnoldgicas en 1a empresa); y

k. empresas para las cuales el recurso a la biotecnologia es visto como un
apoyo a sus estrategias de cara al MERCOSUR.

e o
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Amén del equilibrio entre estos indicadores, la orientacion
respecto a 10s casos a seleccionar debia tener en cuenta dos elementos
mas. E1 primero, de tipo practico, era que 10s gerentes o directivos de las
empresas elegidas debian estar dispuestos a dedicar largas horas a las
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entrevistas, durante varias sesiones, y también a movilizar a clerto
personal - contadores, secretartas, otros directivos - para colaborar con la
obtencion de informacion.

El segunto elemento, mas subjetivo, tenia que ver con una cuestién
impresionistica, a saber, que no se podia dejar de tomar en cuenta la
empresa que fuera la primera referencia a la actividad empresarial en
biotecnologia del pals - en caso de existir -,

Tanto por cumplir con varios de los indicadores seialados, como
por hacerlo a cabalidad con 10s dos que acabamos de mencionar, uno de 10S
casos obligados resulté ser Laboratorios Santa Elena, S.A. Empresa de
origen familiar, con fuerte impronta veterinaria, que vende productos con
tan alto contenido biotecnolégico que puede decirse que su negoclo es la
biotecnologia, con alto impacto en el pais, esta empresa fue entonces el
primer caso seleccionado.

Siendo uno de sus directivos el presidente de AUDEBIO - Asociacion
Uruguaya de Empresas Biotecnologicas -, le fue consultado, en base a 10s
intereses del trabajo y a los indicadores seleccionados, opiniones acerca
de por donde sequir.

La segunda empresa seleccionada, Semillas Santa Rosa, S.A,
comparte algunos rasgos con la anterior - por ejemplo, €s una empresa
familiar, aunque con capital de origen extranjero - pero difiere en casi
todos los demas, salvo que su negocio también es 1a biotecnologfa. La razén
para seleccionaria es Clara: una empresa que produce materiales de base
totalmente innovadores a partir de técnicas biotecnolégicas, materiales
que son usados por algunas de las firmas alimentarias mas importantes de
1a Comunidad Economica Europea, no podfa dejar de estar representada en
un estudio sobre estilos de gestién. Es sin duda una empresa muy poco
comun - como esperamos quede en evidencia en el analisis - no s610 en el
Uruguay sino también en general. Cabe remarcar entonces que el segundo de
los dos criterios finales se cumplié : Semillas Santa Rosa es una
referencia del pais en el area biotecnolégico. Por cierto que el primero no
ofreci6 - pese al febril ajetreo de sus directivos - 1a menor dificultad.

La seleccion de 1a tercera empresa se hizo marcadamente menos
evidente. ¢Qué privilegiar ahora? éQue la empresa no tuviera caracter
familiar de tipo alguno? ¢{Que, ya que tenfamos directivos veterinarios y
biologico-agronomicos, ahora fueran quimicos? {Que, ya que estaban
representadas empresas cuyo negocio era la venta de biotecnologia, nos
volcaramos a empresas cuyo negocio fuera vender productos en cuyo
proceso productivo entraba la biotecnologia?

La duda se establecié entre ENZUR, empresa fabricante de enzimas,
formada por quimicos y una de cuyas caracteristicas mas interesantes fue
empezar Como una muy pequeia empresa y evolucionar luego hacia una
clara consolidacion en el mercado nacional, y Vinos Finos Juan Carrau, S.A,,
productora de vinos de alta calidad, con una interesante apuesta a la







biotecnologia para hacer competitiva su produccidn vitivinicola en el
marco del MERCOSUR.

La principal 1imitacion respecto de 1a eleccion de Vinos Finos Juan
Carrau, S.A. era que se trataba nuevamente de una empresa familiar,
existiendo asf un rasgo repetido en los tres casos. En caso de elegir
ENZUR, el que el negocio de 1a empresa fuera la biotecnologfa hubiese sido

elr asgo repetido por tres veces.
Creimos que frente a las dos empresas ya elegidas, fuertemente

sesgadas a la biotecnologfa de aplicacion agropecuaria como razén de ser
de 1a empresa, convenfa mirar hacia otra donde 1a biotecnologfa fuera una
apuesta a la construccion de competitividad en sus rubros especificos.
Apostar a exportar vinos desde el Uruguay aprovechando 1a coyuntura del
MERCOSUR, cuando los vecinos argentinos y chilenos tienen una tan larga
tradicion de excelencia en la materia, y hacerlo a partir de la construccion
de ventajas competitivas derivadas de actividades propias en materia de
investigacion y desarrollo biotecnoldgico, parecia una estrategia gerencial
particularmente digna de estudio.

En cuanto a 1a metodologfa utilizada para llevar a cabo el estudio,
entendimos que era importante seguir aquella propuesta por el IICA con el
fin de asegurar la compatibilizacion del caso uruguayo con 10s otros siete
estudios nacionales que se estan realizando en América Latina. Si bien en
las entrevistas se consideraron algunos aspectos adicionales a los
previstos en 10s cuestionados proporcionados por el |ICA, el pedido de
armar el estudio en funcion de cuatro gerencias distintas para cada
empresa analizada (tecnoldgica, de produccién y mercadeo, financiera, y
cultura empresarial) fue respetado. Ello implico, en algunos casos, clerta
repeticion de elementos estratégicos que se refieren simultaneamente a
dos gerencias. Por otra parte, encontramos dificil reducir 1a evaluacién del
desempefo de cada gerencia a un “nimero”, tal como se requiere para
elaborar el "modelo de analisis de estrategias gerenciales”. En particular
el modelo valora enormemente las relaciones estratégicas internacionales
sin parecer otorgar la misma importancia al impacto de las estrategias en
el mercado interno. Uno de 10Ss casos uruguayos tiene precisamente un
elevado puntaje en el primer aspecto sefalada, mientras que tiene una
integracion dificultosa en el seqgundo, particularidad que se pierde en el
modelo sugerido.

Por otra parte, la evaluacion de la confiabilidad de los datos, tal
como se sugiere en 1a metodologia del [ICA, hubiera requerido entrevistar a
algunos de los principales clientes de las empresas con el fin de
considerar el punto de vista no sélo de 1a “oferta” sino también el de la
“demanda”. Para ello, sin embargo, hubiera sido necesario disponer de un
1apso de tiempo mas extendido que aquel previsto para la consultorfa.

En 10 que sigue presentamos 10s resultados de una labor que sdlo la
gentileza de los directivos de las empresas seleccionadas hizo posible.
Para ellos nuestro sincero agradecimiento, dejando expresa constancia que






1a excelente disposicion que mostraron hacta este trabajo les exime de
toda responsabilidad en 1as carencias del mismo.

0.2 OBSERVACIONES GENERALES SOBRE EL CLIMA PARA LA INVERSION

EN EL URUGUAY

Mas que desarrollar un tema ampliamente tratado en la literatura

econdmica del pais, se presenta un punteo de 10s principales aspectos en
torno al clima local para la inversion.

a.

o

La tasa de inversion bruta en 1os Ultimos diez anos esta por debajo de la
tasa de reposicion (véase cuadro).
En la década del ochenta el pais experimenté una disminucion de la
captacién de fondos externos (menor posibilidad de acceso al credito
para el sector privado).
A 1a situacion de exportadora neta de capitales de América Latina en la
Ultima década, en el caso particular de Uruguay se suma una baja
presencia de multinacionales con inversiones directas en el pals, la cual
es nula en las areas de tecnologfa de punta.
El clima de inversion privilegia fuertemente las colocaciones en el
sector financiero.
No existen mecanismos de capital de riesgo.
Los mecanismos crediticios nacionales resultan inadecuados para dar
apoyo a empresas de alto valor agregado intelectual.
Entreé 105 ractores que ravorecen ia inversion privaga -nacional y
extranjera- en el pais se destacan los siguientes:
- la libertad de operaciones en moneda extranjera (libertad camblaria y
libre entrada y salida de capital cualquiera sea su origen); 1a libre
remision de utilidades; el secreto bancario; y la ausencia de precios
fijados administrativamente.
- 10s bajos costos de 1a mano de obra y 1a tierra en comparacion con 10s
paises industrializados; y el alto nivel educativo en relacion con el
resto de América Latina (1a tasa bruta de escolarizaciéon de segundo
nivel es 1a segunda mas alta de América Latina).
- los acuerdos comerciales bilaterales y multilaterales orientados a la
expansion del comercio uruguayo en la region, en particular el CAUCE
con Argentina y el PEC con Brasil. Recientemente, la politica de
integracton regional ha recibido un nuevo impulso con el acuerdo para la
creacion de un mercado comun, MERCOSUR, entre Argentina, Brasi],
Uruguay y Paraguay.
- existen algunas disposiciones legales para la promocion de la
Inversion, tales como: (1) un bajo arancel (10%) para la importacion de
la mayorfa de los blenes de capital y su exencién en el caso de
regimenes promocionales especiales; (2) la Ley de Promocién Industrial
que preve exenciones fiscales para proyectos orientados a la expansion
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0 renovacion ge faciligages de produccion y @eclaragos de interes
nacional por el Poder Ejecutivo; (3) sistemas especiales para sectores
especificos (entre los cuales no figura la biotecnologia); (4) un sistema
de promocion a la exportacion que establece: la admision temporaria,
sIn arancel, de importaciones usadas Como INSUMOS por empresas
exportadoras; el reimbolso de impuestos indirectos; y el acceso a
facilidades crediticias especiales para la exportacion; (5) la
exoneracion parcial de las ganancias que son reinvertidas en la empresa
donde se originaron; y (6) 1a posibilidad de deducir de 10s impuestos a 1a
renta el equivalente de una vez y media 10s gastos efectuados en
proyectos de inversion en investigacion y desarrollo cientifico y
tecnologicos, que contribuyen a mejorar el conocimiento y la utilizacion
de recursos productivos, en particular en biotecnologia.

Participacion de la inversién b'ruta fija en el Producto Interno Bruto, 1973-88

Afigs Formacién bruta de
rapital fijo/PBI
1978 16.0
1979 179
1900 10.0
1981 17.1
1982 15.4
1983 11.8
1934 10.8
1985 8.2
1986 8.4
1987 10.7
1988 - 9.2
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1. CASO DE LA EMPRESA “A"

1.1. EVALUACION CONSOLIDADA
1.1.1. Descripcién general de 18 empresa, su historia y su ambiente de negocio

A Primera etapa: fundacion, crecimiento y estancamiento (1957 -
1983)

En 1957, un pequeiio grupo de profesores universitarios de 1a
Facultad de Veterinaria, al que se agregaron algunos quimicos, fundé una
empresa ("A"), de caracter familiar, orientada a la elaboracion de nuevos
-productos veterinarios, particularmente vacunas. Pese a que ninguno tenfa
formacion empresarial, 1a empresa se estableci6 facilmente en un mercado
caracterizado por una carencia de este tipo de productos, con la
consecuente limitada competencia, en calidad y presentacion de 10s
mismos. Sus clientes eran productores y comerciantes del interfor, asf
como veterinarios. En esta etapa el marketing era inexistente, siendo un
argumento de ventas suficiente, amén de la satisfaccion con los productos,
la tradicion familiar - el padre del fundador era barraquero de lanas - y el
prestigio de los profesores de la Universidad que formaban parte de la
empresa.

A principios de los sesenta, la empresa ya habfa puesto a punto
vacunas nuevas, en particular una vacuna anti-aftosa de 1a cual se volvid el
primer productor en el pafs. Este producto, obtenido por cultivo celular
primario de rindn de cerdo, fue determinante para el crecimiento de la
empresa durante cinco anos, dado que las multinacionales que ingresaron al
mercado en es0s anos no producian vacunas anti-aftosa.

Empero, 12 situacidn de "A" cambié a raiz de la legislacion y
reglamentacion de los aspectos sanitarios en el Uruguay. La mayor
concientizacion respecto del tema sanitario, con el inicio de 1a extension
agropecuaria en el pais, cred un incremento significativo de demanda que
moviliz6 a varios laboratorios; éstos, al traer tecnologia muy moderna del
exterior, se transformaron en serios competidores para la empresa “A". Al
no poder superar su situacion tecnolégica, esta ultima se vi6 obligada a
dejar de producir la vacuna anti-aftosa a fines de 10s sesenta, limitandose
entonces a ofrecer productos basicos antiparasitarios y otras vacunas de
uso animal.

Durante muchos afos el laboratorio se siguié caracterizando por su
produccion de diversas vacunas dirigidas a eliminar una serie de
enfermedades de lanares y bovinos. El aprovechamiento del nicho de
mercado constituido por el rubro vacunas se debié en buena medida a la
participacion de los técnicos de la empresa en las investigaciones
veterinarias, con fuerte énfasis en nuevas enfermedades, llevadas a cabo
en el marco de la Universidad. Ese era un momento en que 1a Facultad de
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Veterinaria habia generado fuertes apoyos externos, pudiéndose mencionar
en particular al Instituto de Aftosa, que habia recibido importantes
préstamos de 1a Alianza para el Progreso.

Después de esta primera crisis de 1a empresa, basicamente de origen
tecnolégico y que implicé una contraccién de su personal y de su
rentabilidad, ésta subsisti6 con altas y bajas desde fines de los anos
sesenta hasta los primeros anos de los ochenta, manteniendo su
caracteristica de pequeiia empresa familiar dirigida por técnicos.

Interesa senalar que frente a la contraccion de su actividad
econéomico-productiva, 1a respuesta de 10os dueilos de la empresa no
priorizé estrategias alternativas de crecimiento. Estos duefios eran, por
encima de su condicion de empresarios, vocacionales del trabajo
- académico-docente, y a é] regresaron, dejando la empresa en situacion de
casi hibernacion.

La posibilidad de ampliar fluidamente la dedicacion a tareas
universitarias disminuyd drasticamente poco después, en el marco de la
intervencion a 1a Universidad de la Republica. Esto explica al menos en

parte porqué, en la etapa que se pasa a analizar a continuacion, 1a opclon

‘ empresarial se perfilé con mucho mayor fuerza.

B Sequnda etapa: expansion a partir ae /a incorporacion de una
‘nueva generacion” de adirectores y soclos-técnicos (1984-1987)

En 1984, regreso al pais la segunda generacion de accionistas de 1a
empresa, después de varios anos de labores de investigacion en el exterior.
Se trataba de jovenes profesionales, que, al igual que sus antecesores,
tenfan formacion técnica pero no empresarial. La empresa a la que se
reintegraron no habia pasado por un proceso de relevo generacional, a pesar
de lo cual el dialogo con los directivos mayores se di6 fluidamente. La
necesidad de cambio, impulsada por los mas jovenes, fue aceptada
positivamente por 1a generacion mas antigua del personal y directivos que
subsistian en 1a empresa y que se destacaban por su excelente capacidad
técnicay su alta motivacion.

La disyuntiva aparecia planteada en los siguientes términos:
transformar la empresa, que se encontraba estancada, o bien venderla,
aunque para validar esta ultima opcién se requeria también de ciertas
me joras.

Ante la falta de claridad acerca del perfil de empresa que podria
resultar viable se contraté a una consultoria de marketing, resultando aquf
también visible el sesgo hacia la academia, tan reiteradamente destacado
por 1os directivos de esta empresa: 1a consultora elegida estaba recién en
sus comienzos y la formaban en su totalidad académicos uruguayos.

Como resultado de las consultas se decidio disefiar e implementar
una politica explicita de comercializacion. Los comienzos de esta politica
fueron timidos, pese a lo cual los resultados se hicieron visibles

s —a -
. @ s e Ao e &

- GmRa




-




— 3 3 B A a g s F dga g sassa s s EEs

PO T T

" —— . v

rapidamente y -1a empresa comenzo a crecer. Esta experiencia resulté
totalmente nueva para el personal, ya que durante toda su vida la empresa
habia vendido por tradicidn y por el prestigio personal de los técnicos que
formaban parte de ella. Adicionalmente a los aspectos comerciales se
inici6 también la informatizacion de 1a empresa.! '

Simultaneamente, se enfrentd el aspecto tecnolégico, cuya
importancia se tenfa particularmente clara. Concretamente, el crecimiento
tecnologico se di6 a través de una “transferencia tecnolégica via personas™
con varios investigadores, en su mayoria uruguayos radicados en diversos
paises e interesados en desarrollar sus productos en el Uruguay, se
establecieron acuerdos por los cuales éstos desarrollaban nuevos
productos que eran fabricados y comercializados luego por l1a empresa,

~percibiendo una parte de 1as ganacias asi generadas.

De esta manera se fue realizando una docena de productos de punta
en el mercado latinoamericano, en particular el Querato Pili, primera
vacuna de determinada caracteristica tecnolégica registrada en el mundo.2

Los afos 1984-87, de rapido crecimiento, se caracterizaron asf
como un periodo de emprendimiento, basado en el esfuerzo personal
(trabajo intensivo) y destinando todos los recursos obtenidos a la
inversion en infraestructura y al desarrollo tecnolégico.3 Se priorizé la
Inversion en equipamientos, la preparacion de técnicos, 10s aportes de
técnicos del exterior y 1as mejoras en 10s procesos de produccion.

La planificacion era todavia un aspecto débil, pero se racionalizaron
las areas de trabajo, se aumentaron las lineas de productos y se mejoraron
su presentacion y publicidad; asimismo, se organizé un nuevo servicio
técnico mediante el cual la empresa realizaba 10s diagnésticos de
muestras enviadas por veterinarios.

Las actividades de I+D tenfan lugar en el departamento técnico de la
misma empresa, lograndose altos niveles de autonomfia en aspectos
tecnoldgicos, tanto de los productos como de 10s procesos.

En estos anos, 1a empresa empez6 a exportar y a colaborar con otras
empresas, en particular con una empresa argentina.

Puede decirse que esta etapa estuvo marcada, desde el punto de vista
de 1a gestion, por una doble apuesta, que por clerto se extiende en gran
medida hasta el presente: 1a reinversion total de utilidades, por una parte,
y un estimulo al involucramiento intensivo del personal, por otra. Este
ultimo aspecto a su vez tenfa dos componentes. E1 primero, tipo "efecto

1 E) proceso de informatizacion fue particularmente dificultoso e implico el cambio de equipo
utilizedo debido a su compra apresurada y su consecuente inadaptacion a los requerimientos
especificos de la empresa.

2 Estavacuna inmuniza contra la Querato conjuntivitis bovina infecciosa o “enfermedad de los
ojos”. La empresa incorporé a la vacuna 1a parte de 1a bacteria que le da la imunidad, elemento
que los productos vendidos en plaza no tenian. E] desarrollo se debié @ un profesor (uruguayo) de
una universidad brasilefia, que durante algunos afios formo parte del staff técnico de 1a empresa.

3 De 1982 a 1986 se construyd, en varias etapas, un laborator io adicional:
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demostracion®, consistia en 1a dedicacion de hasta 12 y 14 horas diarias
de los directivos al trabajo en la empresa; el segundo, absolutamente
excepcional en el medio uruguayo, tenfa que ver con una estructura de
sueldos, en la que el sueldo maximo no rebasaba dos veces y media el
sueldo minimo.

La estrategia propiamente tecnoldgica, por su parte, se baso
fuertemente en una especie de “periferia técnica“, frecuentemente
radicada fuera del pais, que servia de fuente de innovaciones con alto
impacto comercial. Esto resultaba particularmente importante en términos
de acceso a informacion especializada y actualizada, que se encontraba
mas en personas que en 1ibros.

De esta etapa puede decirse, adicionalmente, que 10s aspectos de
gestion, si blen empezaban a preocupar a 105 nuevos directivos, eran
todavia secundarios frente a la preocupacion por apectos tecnolégicos y de
desarrollo de nuevos productos.

C Tercera elapa: el gran salto hacia la biotecnologia (1987 én
aaelante)

En 1987, la empresa decidié llevar adelante un proyecto
tecnolégico de gran envergadura y de largo alcance, que le permitiera
protegerse contra cualquier multinacional en el pais y en la region. El
proyecto inclufa, en una primera fase, la produccién a gran escala de
vacunas anti-aftosa, que debia permitir financiar, en una etapa posterior,
el desarrollo de varios proyectos en el area de 1a biotecnologia, tales como
vacunas para uso animal y humano y produccion industrial de enzimas para
subproductos agropecuarios.4

Es valido preguntarse aqui porqué la empresa decidi¢ reincidir en
aftosa, que habia sido l1a fuente de su crecimiento y también la razén de su
decadencia en la primera etapa. De hecho, 1a recuperacién del periodo
1984-1987 nada tuvo que ver con este producto.

Aparentemente, hubo una doble razén para esta decisién, que de
ningin modo era facil pues desde 1967 el mercado anti-aftdésico en el
Uruguay estaba repartido entre cuatro empresas multinacionales. La
primera es que la vacuna anti-aftosa, en la medida que es obligatoria,
implicaba un mercado seguro. La segunda, fue la oportunidad tecnolégica de
elaborar un producto de calidad superior a 105 hasta ese momento
existentes. Esto Ultimo se dié6 nuevamente por la “periferfa técnica”, en
este caso encarnada por el ex- Director del Centro Panamericano de Fiebre
Aftosa, organismo radicado en Brasil y dependiente de 1a OPS. Haciendo
punta con este técnico, Cuyo "aterrizaje” en el Uruguay se hizo via la

4 Otros proyectos incluisn 1a realizacion de inmunodiagndsticos y 1a elaboracién u obtencion de
reactives, sueros fetales para diferentes procesaes, hormonas, cultivos celuleres de diversos
tipos, etc.
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empresa “A", se conformé un equipo de alto nivel, integrado también por
gente de 1a Industria que habia abandonado una empresa multinacional del
ramo y tenia desarrollos innovativos en aftosa, aunque no patentados. En
particular, una direccion de trabajo fue la produccion a nivel industrial de
una vacuna desarrollada a nivel experimental en el Centro de Fiebre Aftosa
de 1a OPS. Es de destacar que la conformacion de este "grupo tecnolégico”
fue posible no solo por razones de afinidad tecnologica sino también de
afinigad en 1a f1losoria empresarial.S

Fue este colectivo, en buena parte integrado formalmente a la
empresa, Incluso mediante 1a compra de acciones, el que se planted el
proyecto. De 1987 a 1989, éste se concreté mediante 1a creacion de una
nueva empresa, “Al", para la produccion, investigacion y desarrollo de
‘productos Dbiotecnologicos en el area de especificos veterinarios e
fndustrial. "A1"; que cuenta con un laboratorio de 1000 m2 de superficie, se
Inicié con un préestamo del Banco de la Republica Oriental del Uruguay
(BROUV.) y la colaboracion financiera de la empresa "A", su principal
accionista. El proyecto fue declarado de.Interés Nacional, aunque ello no
conllevd 1as exenciones fiscales esperadas.

En este marco se establecieron algunos convenios, por ejemplo, con
el Instituto de Investigaciones Biologicas Clemente Estable -IIBCE-
(dependiendo del Ministerio de Educacion y Cultura) para desarrollar un
proyecto de vacunas de lanares en el area de la biogenetica (vacuna contra
el /oot rotovino).

Existe.una estrecha relacion entre las empresas "A" y "Al", no sdlo
en cuanto a 10s accionistas sino también porque la primera proporciona
todos los servicios a la ultima (servicios administrativo y de gestion,
servicios de vapor, de aqua, de aire, etc.).

En 1989, la empresa "Al" habia crecido al punto de competir
favorablemente con 1as multinacionales establecidas en el pais, no s6lo en
volumen sino también en calidad técnica. En una planta que se volvié una de
las mas modernas y eficientes de 1a region, se logré elaborar productos de
cahidad, controlados por laboratorios estatales. En el tema de la aftosa, 1a
empresa introdujo una innovacién al producir una vacuna anual o bi-anual,
en contraste con aquellas existentes que requerian inyectarse tres veces
al ano. De este modo se convirtié en lider de un estilo de vacunacion que
debid luego ser seguido por el resto de las empresas productoras.

Ademas de la vacuna anti-aftosa, el area de produccion incluyé la
elaboracién de vacunas contra el botulismo y contra la queratocojuntivitis.
Por otra parte, en el area de investigacion se iniciaron lineas de trabajo
relacionadas con : nuevos adyuvantes (proyecto adyuvante oleoso de origen
natural), tecnologfa de ADN recombinante en el /oot rot ovino, técnicas
inmunoenzimaticas, produccion de anticuerpos monocionales, dlagnésticos

S Los técnicos que finalmente s8 integraron como accionistas de "A1“ habfen procurado
anteriormente establecerse como empresa de gestion cooperativa.
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ge enfermedades virales en bovinos y otras especles, vacuna contra la
rinotraqueitis bovina infecciosa (IBR) y produccion de enzimas industriales
para el tratamiento de subproductos agropecuarios.

- En esta etapa de franco crecimiento. aparecieron problemas de
diversa fndole. Toda una serie de problemas esta vinculada al hecho de que
al 1legar a S0 personas trabajando y a niveles de ventas cinco o siete veces
superiores a los de anos anteriores, se impuso una racionalizacién de la
gestion y 1a planificacion para mejorar la eficiencia, a todos los niveles,
recurriéndose para ello a asesoramientos profesionales, que incluyeron
tambien el area de marketing. ESto era especialmente presionante por la
visualizacion de interesantes posibilidades de diversificacion y expansion
exportadora a Argentina, Brasil, Bolivia, Paraguay y el Caribe, y también a
fercados mas alejados tal como Indonesia.

Los cambios, que estan reflejados en forma detallada en la
caracterizacién de "A" presentada a continuacion, incluyen, por ejemplo,
una definicion explicita de los ob)etivos y estrategias de la empresa, una
politica de recapacitacion del personal (incluyendo 1a formacion
empresarial de la direccion), cambio generacional de jefes de areas,
flexibilizacion de las tomas-de decision mediante un trabajo en equipo,
simultaneamente con la creacién de areas de trabajo y de direccion mejor
dehimitadas, evaluacidn del personal, mayores vinculaciones con el mundo
externo, busqueda de calidad total, publicidad, etc. Se continua también con
la politica de ahorro compulsivo para poder invertir en estas nuevas areas
de trabajo (gestion empresarial vy organizacion de la empresa y su
personal).

Sin,embargo, en este periodo de crecimiento 1a empresa se enfrenté
a un obstaculo dificiimente previsible. En 1991 se elaboraron 1.700.000
dosis de vacuna anti-aftosa que no pudieron comercializarse debido a un
repentino cambio de criterio por parte de las autoridades sanitarias de)
pais respecto de los controles exigidos. La empresa se vié envuelta en un
conflicto de regulares proporciones que rozaba claramente dimensiones
politicas. Esta situacion la llevd a tomar conciencia de que no bastaba con
disponer de la tecnologia, la capacidad de produccion y los clientes para
poder desarrollar con fluidez la actividad comercial. E1 aspecto “lobby”, 1a
busqueda de relaciones privilegiadas con esferas'de decision publica, etc.,
fueron reconocidos como elementos con una fuerte capacidad de
distorsionar el mercado. Siendo todo esto muy reciente, la empresa esta
recién asimilando la nueva situacion y es prematuro aventurar qué
incidencia tendra ésta en la eventual redefinicion de sus estrategias
competitivas.

{
)
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1.1.2. Carocterizacion y evaluacién de la empresa
A Cuestionario (segqun metodolegla ael [1CA)

CARACTERISTICAS GENERALES

Numero de empleados: 49 (y 20 en "Al1")
Numero de empleados en I+D: S

Gastos totales en I+D: no contesta
Gastos anuales en 1+D en biotecnologia: 10% de 10s gastos totales
Propia. 100% _
- Contratada: 0% (pero existen convenios con investigadores privados
y centros de investigacion)

Listado de productos biotecnolégicos:

Proaucto /0 Comprado Fabricado Vendiado
(Vacunas) ’
1. Duplex X X X
2.Cepa 19 X X X
3. Querato Pill X X X
4 Tetanic X X X
S. Botulic X X X
6. Arftosan* X X X
7. Epivac* X X X
* Proqucto e Al.

Listado de instalaciones de produccion:
Plantas y localizacion valor ae proad 87
Laboratorio (1957, modernizado), Montevideo En su conjunto, el
Laboratorio (1982-86), Montevideo 60% de la prod. tot.
Laboratorio de Al (1987-89), Montevideo (=$ 1.2millones an.)

Ventas anuales totales: US$ 1.5 millones (y US$ SO0 mil en A1)
Ventas anuales de productos biotecnolégicos: 60% de 1a prod. total

Ingresos brutos: US$ 1.5 millones (y US$ SO0 mil en A1)
Ganancias netas después de impuestos: no contesta

Listado de colaboraciones y alianzas estratégicas y obejetivos:

Colaboraciones* /*D  Mercageo  Proauccion Otro
Org. Pub. (1.1.B.CE.-1987-90) X
Multinacional argentina X

Convenios con inv. privados X
* ]a empresa no tiene alianzas estratégicas
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GERENCIA DEL NEGOCIO BIOTECNOLOGICO
Tecnologia e 1+D

Origen - Adquisicion de tecnologia
Generaci6n propia (1+D): toda
Comprada: ninguna (pero existen convenios con inv. priv. y publicos)

Licenciada: ninguna

Estrategia de innovacion:

La estrategia es: ofensiva
- La influencia de 1as estrategias de innovacion sobre otras decisiones

gerenciales es: fuerte

Propiedad intelectual
La compania tiene patentes de productos o procesos BT: no

Ingresos por derechos de propiedad intelectual: ninguno
Expectativas con respecto a estos ingresos en 10s préximos S afos:

igual a actual

Informacion, evaluacion y asimilacion de tecnologia
Las practicas y estrategias de la empresa incluyen:
- analisis de competidores: irregular
- programas de acceso a informacion para personal: si
- programas de asimilacion de tecnologia: st

Relaciones con organizaciones de 1+D
Estas relaciones son: extensas
Involucran a: universidades, centros de inv. publicos, fnvestigadores
privados del exterior
Tipo de relaciones: informacién, capacitacién, convenios colabora-

tivos en I+D
Opinién de 1a empresa sobre estas relaciones: indispensable como

complemento a 1a I+D interna, especialmente para inv. basica.

Otras relaciones externas
La empresa tiene los siguientes tipos de relaciones externas para
apoyar su estrategia tecnologca:
- contratos y programas gubernamentales: sf
- allanzas estratégicas con otras empresas: no
- emprendimientos conjuntos con otras empresas: no
- Uso de servicios de consultoria privada: no
- proveedores de equipos e insumos: S
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Einanzas

Crecimiento de activos y tasa de retorno: no contesta

Tasa de retorno sobre capital, después de impuestos: no contesta
Porcentaje de crecimiento de activos netos en 10s Ult. 3 ahos: no contesta
Porcentaje que corresponde a BT de los activos totales: no contesta

La empresa percibe una relacion entre la tasa de retorno al capital y 1a |+D
en BT. relacion fuerte y positiva

Caracterice el financiamiento, en proporcién al total de fondos obtenidos
.en los Ultimos tres anos para financiar BT:

Uso de endeudamiento de largo plazo: no

Uso de endeudamiento de corto plazo: no

Venta de acciones (en privado): medio en el caso de Al

Capital de riesgo: no
Fondos provenientes de alianzas estratégicas: no
Otro: reinversion de utilidades

Proqguccién y mercadeo

Plantas de produccion
Capacidad utilizada de 1as lineas de produccion BT: 60 a 70%
Edad promedio de los equipos: ,
- laboratorio mas antiguo - 30 afos, pero fue modernizado
- laboratorio - 5 ainos
- laboratorio Al = 1 a0
La capacidad total disponible representa el .. ® del total nacional:
variable segun el producto

Mercadeo
Los productos y mercados de 1a empresa son 10s siguientes:
Proaucto Mercado
1. Vacunas (BT)  Uruguay, Argentina, Bolivia y Paraguay
2. Farmacos Uruguay, Argentina, Bolivia y Paraguay
3. Servicios Uruguay, Argentina, Bolivia y Paraguay

Analisis de competitividad y relacionamiento estratégico
La empresa realiza analisis de su competencia: sf
La empresa ha establecido alianzas estratégicas: no

Cultura empresarial

Recursos humanos
Las politicas de reclutamiento y desarrollo de personal son:






parte de una estrategia global de 1a empresa
La politica de remuneracion e incentivos es:
definida para toda la empresa, regular y en funcion de 1a es-
. trategia de desarrollo
La tasa de rotacion anual de personal respecto a:
personal en |+D y técnicos: baja
otro personal: baja
Los programas de entrenamiento de la empresa son:
a nivel de toda la empresa, parte de una estrategia de
desarrollo

Qrganizacién

La compaiiia es:
propiedad familiar
(proptedad fam. y privada diversificada en el caso de Al)
La estructura gerencial de 1a empresa es:
no convencional, con sistemas de gerencia distribuidos y
autonomia local -
La toma de decistones y l1as responsabilidades son:
orientadas al incremento de poder del personal, participativas
La empresa tiene:
un plan estratégico formal para toda la empresa (en
elaboracién)
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B.1. ESTRATEGIA DE GERENCIA TECNOLOGICA DE LA COMPANIA

B.1.1. Politicas de Investigacion y Desarrollo de 1a
compaiia

/.- Apuesta a tener tecnologia propla
La empresa fabrica productos cuyo desarrollo tecnolégico fue
llevado a cabo dentro de su 6rbita, entendiendo por esto que las actividades
de 1+D que condujeron a ellos se realizaron dentro de la empresa o fueron
emprendidas por investigadores o equipos externos pero relacionados con
ella bajo diversas modalidades. Sobre 1as formas concretas que adopta el
relacionamiento cientifico-técnico externo volveremos mas adelante,
queriendo por el momento enfatizar el hecho de que un elemento central de
las polfticas de Investigacion y Desarrollo de 1a empresa es contar con
tecnologia propia.
Aparentemente, tres son las razones que explican la opcién por

una  estrategia de este tipo: competitividad, defensa contra la
vulnerabilidad externa, oportunidad.

1) En un mercado con fuerte presencia de multinacionales que tienen
estrategias armonizadas a nivel regional y mundial e imagen de marca, hay

~que competir con innovaciones a nivel de producto, con innovaciones a nivel

de utilizacton, con buena atencion técnica al cliente y también con precio.

* Esas cosas se consiguen con investigaciones y desarrollos propios, como 10
| prueban varios de 10s productos lideres de “A".

Puede mencionarse en ese sentido un producto antitetanico
especifico para uso veterinario, altamente purificado, que pasé a sustituir
vacunas disefiadas para uso humano y de muy alto precio; luego, a partir de
esta vacuna antitetanica veterinaria general, se fueron disefiando otras de
uso especifico, para equinos, lanares, etc. Otro ejemplo es el de un
producto que combate el botulismo, desarrollo Uunico en Uruguay y uno de
105 pocos que existen a nivel latinoamericano, con una amplia zona de
ventas en la regién. Otro aun es el de la vacuna contra la
queratoconjuntivitis - queratopili - primera de ese tipo a nivel
latinoamericano.

En otros casos ocurre que un producto traido por una multinacional
y cuya aplicacion fue disefiada para ganado europeo, se utilizaba aquf segun
el mismo patrdn, que no es el mas adecuado. Esto ocurrié concretamente
con el tratamiento de un gusano que ataca el ganado lanar, donde una
investigacion desarrollada en "A" mostrd que el 70% de dicho ganado
padecia la parasitosis con caracteristicas que hacian que fuera controlable
con la mitad de 1a dosis que, por imitacion, se estaba aplicando, mientras
que el 30% restante del ganado debia ser tratado con otros antiparasitarios
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en otras épocas del ailo. A partir de este descubrimiento pasaron a ser el
primer vendedor del producto en el pafs. Debe sefalarse que el componente
de base de ese producto es un compuesto muy conocido, elaborado en los
anos cincuenta por una multinacional, que era a su vez el principal
vendedor en el Uruguay. Ocurrfa aqui 1o mismo que con la Aspirina, cuyo
compuesto de base es por demas conocido, pero donde 1a fuerza de la marca
hace dificil imponerse a otros productos con igual férmula. “Absotros
vendemos hoy mas que /a Aspirina, porque vendemos a mitad de dosis. ¥
todo esto ruve por una explicacion estratégica (ae cdmo operaba 1a
enfermedad) aesarrolladga por Investigadorées uruguayos - Jamds 1os
europeos Jo habian encarado asr - a partir de la cual vendemos a menos
costo el proaucto y logramos que se aplique mejor, én el momento y a la

v categoria adecuados. * Por otra parte, este tipo de innovacién derivada de

una investigacion sobre uso de productos en condiciones locales puede
transformarse en la Unica manera de competir en el area de

antiparasitarios - un area de gran signtficacion econéomica - puesto que el

otro tipo de innovaciones posible se situa en la orbita del desarrollo de
nuevas moléculas, reservado, por el monto y riesgo de las inversiones
necesarias, a las grandes, empresas biotecnolégicas o0 farmacéuticas
internacionales.

No todos los productos innovadores provienen de las actividades
biotecnolégicas de la empresa, pero merecen también ser mencionados
porque ilustran la politica general de I+D. Entre éstos se cuenta un
producto nuevo, un vitaminico desarrollado en base a aceites de pescado.
Estos aceites estan cobrando gran auge a nivel mundial debido a
investigaciones europeas que mostraron que sus caracteristicas favorecen
1a no formacién de colesterol. La utilizacién que le di6 A" a sus productos
ictiolégicos fue la inyeccion al ganado bovino y la ingestion al ganado
1anar, con 10 cual se logran resultados importantes a nivel de coloracién y
brillo del pelo, sobre todo en invierno. Al comienzo, y a pesar de que el
Uruguay es un importante productor de aceite de higado y visceras de
pescado, “A" compraba los aceites a Inglaterra. Mas tarde, entré en
contacto con una empresa de tipo cooperativo trabajando en quimica fina, a
1a que le propuso que llegaran a determinados niveles de calidad de modo
de poder comprarles el aceite: el resultado fue que se llegd a la calidad
pedida por “A" e incluso se mejord.

"A" incluye varios otros productos entre sus “"lideres” en ventas, y
todos ellos son de alguna medida innovaciones, muchas veces menores,
pero que le dan ventajas de mercado al ser productos "tecnoldgicamente
propios”. Podemos mencionar rapidamente entre ellos a una mezcla nueva
de farmacos bien conocidos para actuar como antiparasitario de ganado
caballar, 1a combinacion de dos vacunas también muy conocidas que di6 por
resultado un producto lider que se exporta a Paraguay y Bolivia, 1a vacuna
contra la brucelosis bovina, enfermedad transmisible al hombre y cuya
vacuna es obligatoria y esta reglamentada por el Estado, en la cual “A"
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logré conquistar el 60% del mercado nacionalé, complejos vitaminicos para
cuya fabricacion le compran materiales a la multinacional lider mundial
con la cual compiten razonablemente en el mercado local, anticonceptivos
caninos y para gatos basados en una hormona que mantiene estable el nivel
hormonal del animal, que ha tenido un éxito frente al cual 10s propios
directivos se asombran y buenos niveles de exportacion a la Argentina. En
resumen respecto de este tipo de productos, osotros llegamos a /a

Conclusion que también és téner técnologia tener proauctos que raltabén en

&/ mercado y que son inhovaderes en € sentido ae sér una mezcla galénica,
ae mezclar dos cosas que ya existian *

Por ultimo, y volviendo a la biotecnologia, el mejor ejemplo de la
estrategia de 1+D de la empresa en términos de tener tecnologia propia
para ser competitivos en un contexto de fuerte presencia de mercado de
empresas multinacionales, es el caso del emprendimiento para innovar a
nivel de vacuna antiaftosa, que culmind con el desarrollo y elaboracién de
un producto que incorporaba una ventaja mayor - vacunar al ganado una vez
al ano y no dos o tres como anteriormente - que Incluso empujé a la
transformacion tecnolégica del producto ofrecido por sus competidores
para poder seguir operando,en el mercado antiaftésico.

i1) El trabajar con tecnologfa propia también es visto como una
estrategia de 1+D tendiente a reducir la vulnerabilidad de 1as operaciones
de 1a empresa. Esto queda particularmente de manifiesto en estos
momentos, con las transformaciones inducidas por .el proyecto de
MERCOSUR. En efecto, en el mercado de productos veterinarios, el que no
trabaja con tecnologia propia reduce su actividad a la formulacion de
farmacos a partir de materia prima importada. La calidad de dicha materia
prima pasa a ser factor clave de competitividad, y, por lo tanto, esta
ultima pasa a depender fuertemente de los niveles arancelarios. En el
Uruguay, tradicionalmente, dado que no hay produccién interna de una
amplia gama de materias primas e insumos para la industria farmacéutica,
éstas podian importarse con aranceles muy bajos. Hoy en dia, el tema de
1as importaciones en general pasa a estar bajo el "paraguas” global del
arancel externo comun, que Brasil pide se situe en el entorno del 40%.
Voceros de 1a industria de productos farmacéuticos estima, por su parte,
que un arancel externo que supere el 15% torna su industria inviable.

Directivos de "A" comentaron que, dada la estrategia que habian
disenado, basada justamente en trabajar a partir de tecnologia propia, el
problema arancelario, que tan determinante resulta para otras empresas, a
"A" no la afectaba mayormente. Mas bien al contrario, "A" espera que el

6  Esta vacuna opera sobre un mercado seguro, pues es obligatoria. Es el “caballito de batalla”
de todo veterinario joven que al aplicarla, emite un certificado y marca al animal con su tatuaje.
Esta vacuna es de uso masivo sobre todo en la cuenca lechera, donde la exhibicion del certificado
de que fue aplicada es previa a la comercializecion de 1a leche.
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MERCOSUR ayude a 1a expansion de sus mercados, aunque esto, como
veremos mas adelante, parece por el momento mas teérico que real.

i11) Por Gltimo, 1a estrategia de basar la produccién en tecnologia
propia no es posible para cualquier empresa. “A" aprovecha al maximo la
oportunidad que tiene de hacerlo, por la inclinacién cientifica de sus
directivos, por sus fuertes contactos con la academia, por su extenso
relacionamiento con una “periferia técnica® que se encuentra dentro y fuera
del pais, etc.

2.~ Fuerte apuesta a /+0 intérna

A primera vista puede parecer que este punto coincide con el

anterior, pero no es asf, ya que una empresa podria apostar a trabajar s6lo

-en base a tecnologia propia pero obtener dicha tecnologfa mediante
contratos con terceros. Si bien "A" también recurre a esta modalidad, el
origen mayoritario de 1a tecnologia que utiliza se debe a investigaciones y
desarrollos puestos a punto dentro de la empresa.

Incluso esa apuesta va mas alla de una estricta racionalidad
economica y refleja un gusto acentuado y generalizado por los aspectos
tecnicos. Por cierto, no parece ser este un aspecto restringido a esta
empresa en particular. La frase que transcribimos a continuacion, dicha por
un directivo de "A", pudo bien ser la de muchos empresarios de la
electronica profesional uruguayos - las tecnologias de punta parecen
generar un tipo de empresario con claro sesgo tecnolégico - : * £5 muy
Importante para /a emprésa hacer Investigacion y aesarrollo: consiaeramos
que una de /as pautas de crecimiento de la empresa fue tener tecnologia
propia La emprésa crecio en fuicion ae su tecnologia, cred un estilo de
crecimiento en runcion ae /a tecnologia Tanto es as/ que todos Somos
técnicos, y todos los aerectos de la empresa se generaron también por ser
todos lécnicos: problemas de markeling, problemas como emprésarios.
Todo los que sypimos hacer auranté muchos anos rve estar rélacionados
con la biotecnologia, innovar, créar Inhovaciones, nos dedicamos toda /a
vida a eso. Cuando la empresa crecia, teniamos muc/ios proauctos y no
sablamos como venaerios, como presentarios. " o

Esto llevo, como veremos mas adelant en otro apartado, a
contratar asesorfas externas en organizacion y fnarketing, y llev6 a los
directivos de "A", por tanto tiempo asist a foros tecnolégicos, a
concentrarse casi exclusivamente en los ultimos tiempos en foros, cursos
y seminarios empresariales.

Pero no es sélo por el gusto de hacer I+D de muchos de los
miembros de 1a empresa que ésta apuesta a realizaria internamente. Hay
también para ello importantes razones comerciales. En efecto, uno de los
"nichos” de "A" son las demandas del medio, a veces tecnoldégicas, otras
biotecnologicas, otras de ingenio en la combinacién tecnologia - medio
rural, que por lo cambiantes, especificas, derivadas de situaciones
coyunturales 0 de excepcion, ninguna multinacional esta en condiciones de
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atender. Allf l1a rapidez y calidad de la respuesta son vitales, y eso sélo se
consigue con fuertes capacidades internas de I+D.

J- Alto recurso a una pverireria técnica”

Para la empresa “A®, 1a periferia técnica, formada por individuos e
instituciones, radicada en el pais y fuera de él y a la cual se vincula a
través de variadas formas, juega un papel fundamental. Esto explica que
una de las tareas que llevan a cabo los directivos de la empresa sea
justamente la de buscar permanentemente el establecimiento de
relaciones con diversas personas y organismos.

Las funciones que cumple esta periferia técnica son de diverso
tipo, pero en ultima instancia todas coadyuvan a la preocupacién central de
"A" trabajar con tecnologia propia. Un listado no exhaustivo de las mismas
incluirfa: ayudar a estar al dia en materia de informacién; trasladar
resultados de |+D para su posterior escalonamiento industrial en “A";
proporcionar inteligencia de mercado; establecer divisiones de trabajo en
materia de investigacién que permitan una mejor complementacién de
capacidades entre "A" y el resto del medio Investigativo del pafs;
permitirle a "A" ser 10 mas abarcativa posible, en términos de dirigirse a
lo humano, a lo agronéomico y a lo veterinario, pero disminuyendo la
diversificacion de las actividades propias de investigacion, ya que el
fuerte de "A" es 10 veterinario.

Las modalidades de relacionamiento con la periferia técnica son
variables. Cuando las relaciones se establecen con personas, "A" ha
preferido siempre dar participacion en las ventas del producto elaborado a
partir del concurso de las mismas antes que pagar directamente a través
de contratos de investigacion. De hecho, el gran emprendimiento
tecnolégico que concluyé con la constitucion de "A1" (ver historia) y la
incorporacion de un grupo de técnicos a la empresa es un caso extremo de
esa modalidad, en que en vez de participacion en ventas se establecié
participacion en 1a empresa. Los acuerdos establecidos con particulares
conceden por 10 general entre un 5% y un 8% de las ventas del producto o
servicio objeto del convenio.

El relacionamiento con 10s institutos publicos de investigacion es
bastante mas complicado. En primer lugar, porque el relacionamiento con
empresas privadas esta todavia muy mal visto en varias .instituciones
publicas? y esto hace que la falta de tradicién en estos temas se perpetue,

7 Debe sefialerse que 1a Universidad como un todo esté vivamente interesada en mejorar
activamente su relacionamiento con el sector privado, que ha creado comisiones y cargos con el
fin de ocuparse de! tema, que incluso ha estudiado y aprobado formas de remuneracion adicional o
complementaria para el personal universitario que trabaje en convenios con empresas, y que
también ha puesto a estudio el tema de la propiedad intelectual y la explotacién comercial de
eventuales hallazgos encontrados en el marco de convenios Universidad-empresas. A pesar de
esto, hay lugares en la Universidad y también fuera de ella donde un viejo espiritu de
desconfianza hacia el sector empresarial sigue primando, quizé como respuesta a la generalizada
indiferencia de éste por los problemas cientifico-técnicos.
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de donde no se sabe bien como trabajar conjuntamente pero tampoco se
avanza mucho en esa direccion. En segundo lugar porque la modalidad que
mas le interesa a "A", que es la participacion en ventas como forma de
remuneracion a la “periferia” actuante es practicamente imposible de
implementar con el sector publico. Debe recurrirse entonces a 10s pagos
por trabajo, al establecimiento de plazos, etc. todas eésascomplicadas,
dificiles de estimar y de evaluar y fuente permanente de fricciones y de
malos entendidos. Sin embargo, y a pesar de todas las dificultades;"A"
valora enormemente el relacionamiento cony 1a ampliacion de su periferia

técnica y aspira a que las condiciones para que esto pueda llevarse a cabo
dentro del pais mejoren.

\'\-3- Patentes

~ La empresa no ha patentado ninguno de los desarrollos

biotecnolégicos que le son propios. La razon para esta actitud es una

fuerte critica al sistema de patentes uruguayo, en el que toda la
informacion técnica debe hacerse publica y que no provee garantias
respecto de eventuales coplas ( s/ yo tuwviera que patentar algo lo haria én

Argentina o en Brasil, no en el Uruguay). Pero si bien no ha patentado

procesos tecnolégicos, si ha registrado marcas propias, tanto en el

Uruguay - en el Ministerio de Agricultura, Ganaderfa y Pesca - como en

Argentina, Brasil y Paraguay.

El tema de las patentes preocupa bastante a 1a empresa "A", que es
miembro activo de AUDEBIO, asociacion que procura armonizar y definir
posiciones respecto de este problema. La posicion de “A" puede resumirse
de la siguiente forma: '
- en América Latina es tradicional no darle ninguna importancia al tema

patentamiento, tanto en el sentido de no patentar como de no respetar
patentes de terceros;

- una de las condiciones que le va a imponer el mundo desarrollado al no
desarrollado, como ya se esta viendo a través del GATT, es cambiar esa
situacion hacia un cumplimiento mucho mas estricto del derecho de
propiedad intelectual;

- la posicion de "A” difiere de la brasileiia, que consiste en rechazar en
bloque el sistema de patentes, prefiriendo dar una respuesta ad-hoc. En
lo que si la empresa insiste es en rechazar el patentamiento de
procesos biotecnoldgicos genéricos, verdaderos “nudos” por 10s cuales
deben pasar obligatoriamente grandes caminos de desarrollo de
distintos productos, pues de esa forma se blogquea totalmente la
evolucion del sector; y

- lapropuesta de "A" es que se cree un comité de expertos que discierna,
en cada proceso o producto realizado en el pais lo realmente nuevo, de
modo de certificar aquella parte innovativa que es nacional y hacerla
objeto \de protec Ign. De esa forma cargas genéticas, materiales

UQF o~
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genéticos y otros procesos desarrollados por A" podrian haber sido
patentados.

Por otra parte, algunos productos farmacoldgicos y veterinarios

dearrollados por "A" se estan manufacturando en Argentina bajo licencia;

no ocurre 1o mismo con productos biotecnolégicos porque hasta el momento
“A" no ha cedido tecnologia.

9@' Formalizacion del aesempeno ae /as actividaae de /+0

E) departamento técnico de "A" esta separado del departamento
productivo, aunque algunas funciones, como por ejemplo las de control de
calidad, constituyen actividades comunes.

Los proyectos de investigacion o de desarrollo se elaboran en el '

departamento técnico y se estructuran realmente como proyectos, con
objetivos, metas establecidas, por lo general de tipo bianual,
presupuestacion, etc.

La aprobacion se hace a nivel de directorioy la evaluacién sobre la
marcha del proyecto, realizada a partir de informes generados por el
mismo, se hace en el propio departamente técnico, aunque en ocasiones
también interviene el directorio. Por 10 general, dentro del departamento
técnico cada persona tiene a su cargo una linea de proyectos, persona que
esta encargada de informar a la empresa de sus avances. Estos deben
documentarse por escrito - 1o cual resulta basico para 1a empresa - y si se
observan problemas, interviene la direccion.

Han habido experiencias de proyectos descontinuados, en algun
caso por estar demasiado sesgado el proyecto a aspectos basicos de lo que
se derivaba un excesivo retraso de la puesta en produccion de resultados.

Merece mencionarse también que en el marco de la
reestructuracion organizativa en curso en la empresa se esta manejando la
idea de formalizar la transferencia de capacitacion y de tecnologia desde
el departamento técnico al departamento de produccion.

—Ponderacién-del-desempein Excelente—

B.1.2. Gerencia de las relaciones con organizaciones de 1+D

/.= Apoyo limitado a /a investigacion bds/ca

Dentro de una estrategia muy activa de relacionamiento con
organizaciones de [+D, un vuelco reciente en la gerencia de las mismas
condujo a la decision de no contratar mas investigaciones de tipo basico.

Las razones por las cuales la empresa estaba Interesada en
establecer convenios con organizaciones de 1+D para que éstas realizaran
investigaciones de caracter muy basico, a nivel de biologia molecular, era
la expectativa de poder resolver de esa forma algunos problemas hasta el
momento insolubles de sanidad animal - es el caso en especial de una
enfermedad muy contagiosa de la pezuna de la oveja (/oof rof) - con
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posibilidades de alto impacto en términos de “renta tecnolégica®. Sin
embargo, 10s problemas que surgieron en ese tipo de relacionamiento
desestimaron finalmente seguir en esa linea de trabajo. Los mas
relevantes, senalados por 1a empresa, fueron los siguientes:

- Imposibilidad de fijar plazos y alargamiento indefinido de los
convenios;

- inexistencia de productos intermedios que permitieran rentabilizar
minimamente 1a inversién hecha;

- Incomprension por parte de 10s investigadores de quién es realmente la
contraparte: una empresa privada y no una institucion académica o de
cooperacién internacional; y

- lalongitud de 10s plazos plantea un dilema de dificil solucién: o bien la
empresa se ve obligada a financiar la investigacion todo el tiempo que
ésta lleve, o, st descontinua 1a misma, corre el riesgo de que el equipo
de investigacién se recomponga bajo la direccién de un eventual rival
productivo (de hecho esta situacion se di6 concretamente, con una
institucion extranjera).

En consecuencia, 10s directivos estiman que la participacién de "A"
en proyectos de investigacién basica tiene que limitarse al suministro de
informacion, apoyo en servicios, compra de reactivos - que la empresa
compra en el mercado a precios mucho mas convenientes de aquellos que
consigue la Universidad -, etc.

En cuanto a proyectos aplicados, 10s directivos seialan que 10s han
apoyado, pero no han tenido capacidad para financiarlos, en 1a medida que
"A" es una empresa mediana. Algunas modalidades de cooperacion que ellos
quieren apoyar aun no son viables, como por ejemplo, pago de becarios y
financiamiento directo de proyectos que tuvieran metas muy concretas, de
tipo anual.

A partir del cambio de estrategia respecto de l1a investigacion
basica, se busca que los acuerdos investigativos se dirijan hacia
problemas ubicados en etapas mas orientadas, de modo que la
transferencia de resultados a 1a empresa - que procura ocuparse sobre todo
de los escalonamientos industriales - se dé mas tempranamente.

2~ E£strategia ae coparticipacion en /os convenlos ae cooperacion
lnvestigativa

Este aspecto ya fue comentado, y si 10 remarcamos aqui es porque
fue reiteradamente senalada 1a preferencia de "A" por remunerar a los
investigadores externos - asi como a las instituciones - que trabajan
para la empresa en proyectos de investigacion a través de la participacion
en las ventas del producto final elaborado a partir de 10s mismos.

Quiza conviniera subrayar que el énfasis en 1a formalizacién de 10s
acuerdos proviene de la empresa "A" y no de sus eventuales socios en la
investigacion. En ese sentido puede decirse que existe una verdadera
estrategia de gerencia por parte de A" que trata de “naturalizar®, como una
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actividad mas de relacionamiento externo de la empresa, aquellas
vinculadas con la investigacion.

J - Alta valoracion por parte de la gerencia del relacionamiento con
Instituciones ae /+0

Como ya vimos, el relacionamiento con instituciones de I1+D tiene
para la empresa “A" caracter altamente estrategico. Es ademas muy
innovativa en términos de dicho relacionamiento.

En el caso de una institucion de investigacion basica dependiente
del Ministerio de Educacion y Cultura, el convenio firmado entre "A" y dicha
institucion fue el primero que se llevara a cabo en el pafs. Esto condujo
luego a que algunas derivaciones impositivas del acuerdo - derecho a

~descontar una vez y media 1a inversion realizada en el proyecto desde el
punto de vista impositivo - fuera imposible de hacer cumplir, aun varios
anos después, dada la novedad del recurso y la falta de familiaridad con el
mismo -y con las biotecnologias - de 10s funcionarios publicos que debian
dar su visto bueno.

La empresa ha intentado relacionarse con practicamente todas las
instituciones del pais que trabajan en temas afines: el Instituto Nacional
de Investigaciones Agropecuarias (INIA), el 1IBCE, el Instituto de Higiene
de la Facultad de Medicina, diversos Jnstitutos y departamentos de las
Facultades de Ingenierfay Quimica, la recién creada Facultad de Ciencias,
etc.

Como lo expresara uno de los directivos de 1a empresa “ 7enemos
Infinidad de proyectos. De diez, sale uno y el resto no pasa. "8

Pero permanentemente se siguen generando contactos y proyectos,
tanto en el Uruguay como en el exterior.

racion :

B.1.3. Gerencia de otras relaciones

/.= Comprension ae /a dinamica mundial de las empresas blotecnoldgicas

Los directivos de la empresa tienen muy claro que deben expandir
sus mercados y que ello significa salir al exterior, dada 1a posicion que ya
ocupan en el Uruguay. También saben que una empresa mediana uruguaya
tiene muy pocas chanees de entrar en mercados altamente competitivos,
exigentes y dinamicos si no es a través de asocfaciones con otras
empresas, sea para vender o para producir.

Por el momento esas alianzas estratégicas son escasas. Las Unicas
alianzas comerciales que se han desarrollado con empresas de otros paises

8  De hecho, laempresa "A" ha actuado en el medio uruguayo como un polo de financiamiento &
la Investigacion, incluso bésica, dado justamente su permanente busqueda de convenios y su
disposicion - ahora en revision y ajuste - a apoyarlos econémicamente.
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- concretamente con Argentina - se han hecho sobre 1a base de produccion
de "A" y comercializacion y venta bajo marca internacional de la otra
firma. Los directivos de "A" declararon que este tipo de arreglo no tenfa
demasiado atractivo y que lo utilizaban en el caso de productos que no
consideraban estratégicos. Para este Ultimo tipo de productos 1o realmente
conveniente era 1a asociacion con empresas que permitieran una buena
entrada de "A" en mercados nuevos. Pero es muy poco el avance logrado en
esa direccion hasta ahora.

Por otra parte, 10s directivos de “A" saben que el éxito puede ser el
principio del fin de una pequeia empresa biotecnolégica, en el sentido de
que la vida comercial le empiece a ser dificultada de tal manera por
empresas mayores y mas consolidadas, que la unica opcion de
“supervivencia del equipo humano sea la pérdida de la independencia
empresarial. No es ésta por cierto una opcion que les interese y resulta
claro que "A" quiere dar la batalla por evitarla, pero debe resaltarse que a
nivel de la direccion se tiene claro que esta disyuntiva puede llegar a
plantearse y que en ese caso venderfan la empresa para poder seguir
trabajando en desarrollos biotecnolégicos.

Sin llegar a esos extremos, pero en el marco de la misma reflexion
acerca de dificultades dentro del pais, se expresa la idea de que si el
estrangulamiento del crecimiento por impedimentos a la exportacion se
hiciera demasiado fuerte, se consideraria la posibilidad de montar la
empresa en otro pais de 1a region.

2= Apuesta a la creacion ae asociacioneés biotecnologicas y proresionales

Tal como comentaramos al comienzo, "A" ha sido una impulsora
vigorosa de AUDEBIO 9, cuya presidencia ocupa actualmente. También ha
impulsado 1a asociacion de laboratorios veterinarios de diagnéstico, como
forma de jerarquizar la profesion y para profundizar las relactones
técnicas de la empresa con parte importante de sus clientes, que son
Justamente los veterinarios.

Como veremos también en el punto siguiente, sobre las politicas de
extension, la empresa "A" se caracteriza por una politica agresiva de
resolucion de obstaculos, sin preocuparse demasiado por quién deberia en
realidad tomar iniciativas para su remocién. Ante la debilidad de la
investigacion basica en agrobiotecnologias tomd iniciativas para
estimularla, ante la dispersion de los actores del desarrollo de las
biotecnologias en el pais, tomd iniciativas para la creacidon de ambitos
“corporativos” que 10 impulsaran, etc.

En ese sentido puede decirse que 1a empresa lidera un proceso de
toma de conciencia en el pafs acerca de la importancia de las

9 AUDEBI0 fue creado en 1987 a partir de un taller convocado por el Ministerio de
Relaciones Exteriores y el Comité Nacional de Biotecnologia.
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biotecnologias y de las capacidades nacionales para abrirse camino en
ellas.

J - Fuerte apuesta a /a extension

Una de las apuestas de mercado de la empresa, como ya fuera
explicitado, es apuntar a la provision de un servicio integral: productos,
asesoramiento acerca de cémo usarlos, diagnosticos, etc.

Hasta tal punto esto es asi que A" esta formando actualmente un
Departamento de Extension, cuyos objetivos son ‘generar un cambio
cualitativo en el cliente en términos tecnoldgicos, para que acepte el uso
ae proauctos con mds tecnologia’. Esta tendencia hacia la extension viene
de lejos, y de hecho la realizaban mas 0 menos informalmente cas! todos
105 técnicos de la empresa, particularmente aquellos pertenecientes a la
“periferfa técnica® radicada en el exterior, puesto que trajan iniciativas
desarrolladas en otras partes y esto exigfa mayores esfuerzos de difusion
para su comprension cabal. Uno de ellos se ocupd especialmente de llevar a
cabo charlas con técnicos de 1a empresa y con productores en el area de
lecheria y de reproduccion animal; otro 10 hizo en 1a linea de productos
vinculados al desarrollo del Querato Pili. Mas en general se programan con
bastante frecuencia charlas, reuniones y seminarios con grupos de
productores rurales, cooperativas, comisiones de fomento, etc.

d - Busqueda activa ae rinanclamiento para proyectos tecnologicos

La empresa presentd cuatro proyectos a la iniciativa conocida
como "CONICYT-BID", por la cual el Uruguay recibiria una importante suma
= que orilla los 35 millones de dolares - para fortalecer areas cientifico-
técnicas.

Por otra parte, los directivos de A" estan en permanente contacto
con la academia, que en el Uruguay, debido a las constantes penurias
econdmicas por una parte y a la alta tasa de “retornados” por otra,
mantiene fuertes vinculos con agencias financieras externas,
especialmente a nivel de 1a CEE. Aunque no son faciles de resolver 10S
problemas derivados de cuestiones contractuales, la empresa busca
permanentemente formas de asociarse - sin perder su caracter de empresa
medtana, es decir, sin asumir compromisos en investigaciones de caracter
puramente basico - con esfuerzos de investigacién, siendo un primer paso
obligado para su concrecion la busqueda de financiamiento.

En este sentido, la reiterada declaracidn hecha por sus directivos
acerca de la importancia del avance cientifico para la vida de 1a empresa
se ve confirmada en 10s hechos.

——Pongeracién-dei-desempeno-buena—

B.1.4. Factores claves que la empresa juzga como
importantes en 1a gerencia de tecnologia
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1.- Actualizacion tecnoldgica.

2.- Aprovechamiento de todas las formas de conocimiento exteriores a la
empresa.

3.- Apuesta a la difusion tecnolégica (hacia veterinarios y productores
rurales).

sobre el éxito o dificultades del
desempeno de 1a compania en esta funcién gerencial

v1.- &xitos

La actualizacion tecnoldgica y 1a apuesta a la difusion tecnoldgica
son claramente exitosas. E1 aprovechamiento de muchas fuentes de
conocimiento externo a la empresa también es exitoso, especialmente en 10
que tiene que ver con el relacionamiento con investigadores - uruguayos o
no - que trabajan en el extranjero y se vinculan con 1a empresa haciéndoles
llegar desarrollos innovativos que 1a nutren permanentemente de productos
que hacen punta en el mercado.

2.- Diricuitades

Una dificultad notoria que esta en vias de ser corregida tuvo que
ver con el relacionamiento externo en torno a proyectos de investigacion
basica. La correccion consiste en dejar de involucrarse activamente en
términos financieros con ese tipo de investigaciones, a pesar de lo cual a
la empresa le sigue resultando fundamental tener acceso fluido a 10s
nuevos resultados que pueda generar. De modo que si bien puede decirse que
"A" super( la dificultad de involucrarse indebidamente con un cierto tipo
de investigacion, subsiste 1a dificultad de garantizar niveles adecuados de
avance del conocimiento.

Otro tipo de dificultades también se derivan de problemas de
aprovechamiento de formas de conocimiento exteriores a 1a empresa. En
parte debido a problemas de tipo contractual - écomo se remunera a 10s
investigadores?, Lquién resulta propietario de los resultados?, etc. - como
porque en algunos sectores académicos aun persiste la vieja desconfianza
hacia lo empresarial. Debe decirse, sin embargo, que esta actitud esta
retrocediendo rapidamente.
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B.2. ESTRATEGIAS DE PRODUCCION Y MERCADEO DE LA EMPRESA

$

rb B.2.1. Caracteristicas de los procesos de produccibn

l.-  Caracteristicas ae /as racilidades depmdoccidn

a) Véase cuadro adjunto.

b) Las plantas utilizadas por la empresa estan ubicadas en el
departamento de Montevided. La parte mas reciente de las mismas fue
cofrufda en 1987 y corresponde a las instalaciones de la empresa Al.
Ademas, 1a empresa trabaja con un campo experimental de 800 hectareas
perteneciente a una empresa productora.

En la produccion se utiliza equipamiento.semiautomatico y manual,

~ que con relativamente poco personal logra altos niveles de productividad

debido a la dedicacién y capacidad del mismo. La automatizacion mediante
controles electronicos de una parte del equipamiento de 1a empresa fue
realizada por técnicos nacionales. La empresa enfatiz6 1a importancia de
este punto por dos razones: precios sensiblemente menores a 10s de bienes
similares importados y servicios de mantenimiento a 10s cuales recurrir
con facilidad. En la actualidad, 1a capacidad utilizada de las plantas se
ubica entre el 60 y el 70% de éstas.

9 €) En opinidn de 1a empresa los incrementos futuros de capacidad
instalada requeriran la incorporacidon de sistemas automatizados.. Pese a
ello, no se estan encarando inversiones de ese tipo por temor al proceso de
automatizacion en la medida que se le conoce poco, y porque la empresa
esta en una etapa de priorizacion de 1a mejora de la gestion.

2= £1 60% ae /a proauccion ae la empresa es ae origen biotecnoldgico.

Es principalmente la produccién de vacunas de 1a empresa la que es
de origen biotecnolégico. Ademas, produce complejos vitaminicos vy
antiparasitarios. (Véase lista de productos adjunta)

Adicionalmente, existe un producto llamado “risobium® que
consiste en una bacteria que se coloca en las semillas para fijar el
nitrégeno. Se fabrica para otra empresa que es distribuidora de productos
fitosanitarios.

Otro producto se compra a granel en Argentina y se envasa en la
empresa.

Se ha buscado abrir otras lineas de produccion en colaboracién con
el estado, como Tuberculina y algunos reactivos de diagndstico producidos
en la actualidad por éste por 10 que se pidié 1a desmonopolizacidn en esas
areas. Por ejemplo, en el caso de 1a lucha contra 1a leucosis se plante6 por
parte de las autoridades sanitarias la necesidad de producir diez mil
sueros por mes, pero el laboratorio publico encargado de elaborarlos tiene
capacidad de entregar sélo dos o tres mil mensuales. Frente a ello, la
empresa “A" plante6, sin éxito, la posibilidad de habilitacion de
laboratorios privados (incluyendo elaboracién de normas y capacitacion por
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FRINCIPALES PRODUCTOS
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Froducto Descripcion
VACUNAS
Duplex Contra mancha v carbunclo

Cepa 19 Contra la brucelosis

COMFLEJO VITAMINICO
Complevit

FARMACOS
JTotaliect Antiparasitario de uso eauino

Q1RO
Celo ston Frooaestageno de uwso oral paracaninos

v felinos

PRODUCTOS DE 1I+D PROPIA. INNOVACIONES A NIVEL REGIONAL.

B R e L e e b e R T T

Fr oclue Lo Descripoaon

Uuerato pili vacuna contra la auerato conjuntivitis
bovina

Tetanic vacuna antitetanica purificada de uso
veterinario

Botulic vacuna aue previene el botulismo de
bovinos vy ovinos

Epivac vacuna contra epididimitis de los

carnero (brucelosis ovina)
Clotridiosis total vacuna que previene clostridiales vy
tetanos
tiftosan oleosak vacuna contra la fiebre aftosa
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parte del Estado). En opinidn de la empresa seria necesario hacer planes
nacionales para la solucion de este tipo de problemas, pero existe
oposicion por parte de 1os organismos publicos involucrados.

Fue rechazada, también, una propuesta realizada a una dependencia
de 1a Universidad, 1a produccién conjunta de una vacuna. “A" produciria la
vacuna y dicho organismo efecturia las pruebas de control de calidad. Ello
acarrearfia beneficios a la empresa, ya que saldria al exterfor con la
calidad certificada por el stado, y a la Universidad, que cobrarfa por el
servicio.

La empresa prevé que con el advenimiento del mercado regional,
los productos no biotecnolédgicos que elabora desapareceran del mercado.
Se podran mantener algunas formulaciones muy caracteristicas de Uruguay
-que a Brasil no le interesa producir.

J.=Control de calidad y excelencia ae recursos humanos.

Estos dos elementos constituyen los dos factores principales del
éxito de los procesos productivos de la empresa “A". La empresa concibe el
control de calidad como produccion con calidad o calidad total. Debido a l1a
cantidad de personal, no  pueden existir departamentos de control
separados del proceso de investigacion y desarrollo porque es muy caro.
Por ello, 10s productos son controlados en cada fase, a 1a vez que existe un
departamento técnico que genera controles adicionales buscando asesorar
al control de 1a produccion. La idea central es, en consecuencia, el control
de todos los procesos involucrando al personal que las lleva adelante.
Ejemplificando lo anterior, el entrevistado afirmo: ‘Se ousca /a caligad
lolal. Que el control ae etiquetas sea ael propio etiquetador, convenciao ae
que es Importante su proplo lrabajo” Esta concepcion lleva a la
capacitacion permanente del personal para desarrollar esta tarea, a 1a vez
que vuelve indeterminables 10s costos de control de calidad. Debido al bajo
arancel que rige en la actualidad la importacién de los insumos que la
empresa requiere, al trabajo sobre tecnologia propia y al exigente control
de calidad, 1a empresa elabora productos competitivos, dentro de 1a regién,
en términos de calidad.

En relacion al futuro, preocupa a 1a empresa la normativa en cuanto
a estandares de calidad que regiran a partir de la implementacion del
MERCOSUR, dada la diversidad existente entre 10s paises miembros. Nadie
ha consultado a la empresa sobre el tema ni sobre habilitaciones, no
existe, hasta el momento un marco de discusién del tema. Seria necesario
reunir a la industria de los distintos paises y a los ministerios para
definir 1a normativa.

En cuanto a la perspectiva arancelaria, si al arancel aplicado a l0s
insumos y equipos que la empresa importa se eleva -para productos

extrarregionales- ésta se volvera dependiente de Brasil para abastecerse, -

lo cual puede ir en desmedro de l1a calidad de los productos.
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Ponderacion de desempeio: excelente 4

B.2.2. Mercadeo y distribucién

/.= Principales mercados para /a proaucclon ae /a empresa

La empresa vende el 80% de su produccion en el mercado interno y
exporta el resto (US§ 260 mil en 1990) a Argentina, Brasil, Paraguay, El
Caribe e Indonesia. Existe un elevado interés por aumentar 1as
exportaciones, pero se teme que ello pueda significar cierta desatencion
del mercado interno. Por ello, se buscaria llegar al S0% de exportaciones a
través de la optimizacion de los procesos de produccion. Todo el
~crecimiento de la demanda de 1a empresa provendra del exterior ya que la
demanda local ya es abastecida por la empresa.

La empresa ha experimentado un cumulo de dificultades en su
salida al exterior, no obtuvo de parte del estado apoyos para su tnsercién
en mercados externos. La tramitacion de permisos, certificados, registros
requiri6, en algunos casos, meses para concretarse.

2= Mercadeo y aistribucion

La empresa enfrenta dos modalidades de mercadeo: venta a clientes
con marca propia y venta con distribucion bajo 1a marca de otra compafia.
Las ventas locales se realizan bajo 1a marca de la empresa y las ventas en
el exterior, con 1a marca de los compradores. Se elige 1a modalidad en
funcion del mercado que se desea ocupar, si no se desea ocupar un clerto
mercado el producto no va con 1a marca “A".

Los costos de mercadeo y distribucion representan el 108 de los
costos de produccion, aunque existen intenciones de aumentarios dado que
se quiere invertir en imagen, publicidad y capacitacion. No se realiza
mucha publicidad, pese a que se afirma a que esta deberfa jugar un papel
estratégico, porque resulta costosa. Se destaca que los productos
veterinarios se venden mucho por radio.

En relacion al mercadeo y distribucion en el mercado interno éstas
funcionan bien y con éxito. El esfuerzo hacia el futuro intentara mejorar
1a imagen de 1a calidad de 1a produccion, dado que es el punto mas flojo de
la imagen de 1a empresa. La actual imagen que prevalece en el medio no
refleja el elevado nivel de calidad de los productos. En opinion del
entrevistado, la desconfianza que existe en el pais hacia 1a produccion
nacional es responsable de lo anterior: “Competimos contra grandes
rdbricas que tienen imagen aunque nosotros les rabricamos /0s proauctos .

La distribucién de 1os productos se ha llevado a cabo en forma
directa y por parte de las empresas veterinarias y veterinarios
particulares existentes en el interior del pais, aunque la tendencia ha sido
a la concentracion de la distribucion en firmas medianas y grandes.
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Desde hace algunos anos, se cambi6 los sujetos a 1os cuales se
dirige la promocion. Antes, promocion y campafifas se dirigian a los
veterinarios pero, si bien no se dej6 de lado, el centro se ha desplazado
hacia los productores rurales.

Ademas de productos 1a empresa vende servicios de posventa o por
separado de asesoramiento y diagnéstico.

Se otorga crédito personalizado y las posibilidades de crédito son
muy elasticas. Para poder operar comercialmente con las ciudades y
centros poblados del interior del pais, 1a empresa utiliza los servicios de
las Cooperativas Federadas de Ahorro y Crédito (COFAC) que tienen
sucursales en todo el pais. Ello es importante, porque usualmente dichos
centros poblados no tienen acceso a 10s sistemas financieros existentes en
-e] pals, 1o que dificulta este tipo de operaciones.

En lo referente al mercado exterior existen dificultades, en
particular respecto a 1a capacidad de obtencion de mercados para una
empresa mediana que recien esta comenzando a conocer 1os mercados
externos. "A" considera que es particularmente dificil vender productos
blotecnolégicos del area veterinaria a Brasil, por ser éste un pais con
excedentes en estos rubros. Cuando el pais vecino experimenta escasez de
algun producto, lo compra sin marca para comercializarlo con marca
propia. Sin embargo, 1a empresa estima que existen buenas posibilidades de
exportacion a Argentina, Paraguay y Bolivia, y que 12 integracion regional
es atractiva para ella. “7enemos un mercado potencial, es una oportuniaad
compléta, queremos qué 1as fronteras salgan ya, uniricar el mercado, dado
que tenemos tecnologia, tenemos proauctos Vot

Un punto de preocupacion lo-eonstituye el hecho que en los pafses
que se integraran al 0s controles sanitarios aplicados a los
productos son de niveles de exigencia distintos. Uruguay es el uUnico pais de
la region que exige el control de su produccion contra la aftosa, la
tuberculosis y otras enfermedades animales.

Por otra parte, la disminucidn de 10s aranceles dentro de 1a region,
como consecuencia del proyecto significara evidentemente el
enfrentamiento a una mayor competencia en el mercado local. Sin embargo,
el contrabando de productos brasilenos, experimentado anos atras en el
mercado interno, acostumbré a los productores locales a competir en
situacion desventajosa. £/ contrabando rve la integracion mds grande que
hubo en el mercade veterinario hace unos anos: el 508 del mercado era
contrabando. * En términos generales, "A" considera que su mercado interno
se mantendra intacto: ‘Queremos apostar no sdlo a la venta del proaucto
Sino también a /a ael servicio ... en el caso ae la inaustria biotecnologica
Se necesita mucho apoyo técnico, extensian, eaucacldn, servicio,
aiagndstico, andlisis, cartas de avulgacion, reuniones para explicar como
se usan [los productos/ Hacer eso asegqura que ellos [los brasilefos] no se
Introauzcan en el drea ade biotecnologlia en Uruguay, porque nosotros
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lénemos buena calidad y vamos a mantenér un serviclo de psotventa, una /\

garantia "

J = Nichos de mercaado y éespecializacion ae la proauccion

La empresa ha ocupado un nicho de mercado en el area de vacunas
(exceptuando aftosa). Ello se debe a que el area de reactivos, vacunas,
sueros y otros productos conforma un segmento de mercado del que no se
ocupan las grandes empresas porque dichos productos son hechos para
regiones especificas de Uruguay, Argentina y Brastl.

También 1a empresa posee campos de especializacion en mercados
en que compite con las empresas transnacionales, como en 1a produccion de
vacuna contra la aftosay en el area de parasitos. Al ser 1a gran mayoria de
tos antiparasitarios farmacos, son manejados por las grandes
transnacionales europeas. En un caso, una empresa trajo un producto para
eliminar ciertos parasitos de 10s lanares (Cuasan) y la empresa "A" adapté
ese producto a las condiciones climaticas del pais, determinando que la
dosis de aplicacion del producto necesaria era 1a mitad que Ia requerida en
el mercado de origen. Asf, se vendieron grandes cantidades del producto ya
que su precio era notoriamente menor.

En el mercado de 1a vacuna antiaftosa la empresa se sitla entre 10s
seis primeros vendedores en el pais.

Un elemento fundamental de la competitividad de la empresa 10
constituye el desarrollo de servicios de apoyo al cliente y de mecanismos
de informacion y elevacion del nivel tecnolégico de 10s mismos. Por esa
razéon, se imparten cursos, se dan conferencias destinadas a los
productores y a 1os técnicos que utilizan los productos de 1a empresa.

Al respecto el entrevistado afirmé: Zo que hacemos para generar
un cambio cualitativo en términos tecnoldgicos y ade utilizacion ae los
proauctos con mas tecnologia, €s organizar seminarios, charlas, traemos
técnicos de renombre Qué, a Su vez, SoN NUeSlros asesores. Se estd
generando un gepartamento ae extension adentro de la empresa con técnicos
qQue tienen /a experiencia ae la extension con proauctores rurales. ”

En el area de servicios, 1a empresa esta fomentando 1a creacion de
laboratorios de diagndstico en el pais asi como la asociacion de los
mismos.

A nivel regional 1a empresa considera que existen diez empresas
competidoras, algunas de las cuales son de capital originario de l0s paises
en que se situan. Se trata de empresas mas grandes en escala que "A".

Ponderacion de desempeno: bueno

B.2.3. Acuerdos de mercadeo compartido

1.= L3 émprésa no posee acuérdos ae mercaaeo.
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Hasta el momento la empresa no ha realizado acuerdos de
mercadeo, en la actualidad esta revisando su sistema de mercadeo. Vease
B.2.2.(2).

Ponderacion de desempefo: regular

B.2.4. Principales objetivos perseguidos en el area.
1.- Control ae calidad en todas /as etapas ael proceso ae proauccion.

2= Mantenimiento de 10s equipos por emprésas nacionales.

J - Busqueda de un mejor reflejo ae /a calldad a nivel de Imagen ae la
empresa.

4 -Ampliacion ae 1os mercaoos ae exportacion

B.2.5. Principales, éxitos, debilidades, dificultades Yy
fracasos en el area.

.- £xitos

La empresa cumplié su objetivo en cuanto al control de calidad de
sus productos.

La contratacion de empresas nacionales para una gran parte del
equipamiento fue beneficiosa para la "A".

2.- Dificultad
AUn no se ha solucionado el problema de la imagen de calidad de la
empresa.
La insercion en mercados externos ha sido dificil para la firma en
1a medida que ha carecido de apoyo estatal.

EEEREEREERERERERREEREEN.
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B.3. RECURSOS HUMANOS Y CULTURA EMPRESARIAL DE LA EMPRESA
B.3.1. Politicas y practicas de recursos humanos

l.- Estructura ael empleo.
El personal total se incrementé de 32 a 49 personas de 1985 a \

1990.
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Calificacion Pers. ocupado en 1990 Staff externo
1. Universitarios
Ing. agronomos ! I
Quimicos ]
Medicos veterinarios S 6
2. Técnicos 10
3. Operarios . 30
4. Admin., ventas y otros 12
TOTAL 49 7
Direcc./ I1+D Prod. Comerc. Servicio
- Admin.
AP AS AP AS AP AS AP AS AP AS
1. Universitarios
Agréonomos 1 |
Quimicos | 1
Médicos Vet. 2 3 2 ] 1 1 S
C. Econdmicas 1
2. Técnicos | 10 |
3. Operarios 30 7
4. Adm.y ventas 12
TOTAL No s8 suman porgue muchos comparten actividades

AP = Actividad principal
AS = Actividad secundaria

2= Participacion de Investigadores externos ‘en /Jos aesarrollos

tecnologicos de la empresa y eén 1os posteriores ingresos por venta de 1os
proauctos asi obteniaos.

Ademas de los técnicos de planta, la empresa cuenta con un séa’/
técnico externo conformado por investigadores, generaimente uruguayos,
que residen en el exterior (Argentina, Brasil, Estados Unidos). De esta
manera, varios de 10s desarrollos e innovaciones no se originan en la
empresa propiamente dicha sino que provienen de este siasr externo,
encargandose la empresa del escalonamiento industrial de 10s nuevos
productos.

Se remunera a estos técnicos externos mediante una participacion
financiera en 1as ventas, 1a cual se define en un convenio que estipula una
participacion de entre el S% y el 8% de las ventas, segun el caso.

Actualmente, 10s seis investigadores externos trabajan en areas
distintas. Uno, por ejemplo, es profesor universitario en Argentina y
asesora cada uno de 10s desarrollos de la empresa en el area de lecherfay
reproduccion animal. Contribuye a las actividades de extension de la
empresa dando charlas a técnicos y productores.

34







ST S AT AT = e we ™ . . .

NG T s I T W T WA R S N

B RBREBERERERRE R NN N

Otro es profesor de la Universidad de Pelotas en Brasil. Con 1a
empresa ha desarrollado la vacuna Querato Pili (véase Historia de la
empresa); actualmente, esta desarrollando otros productos y hace también
labores de extension.

J - £strecho abanico de salarios y extension ae la capacitacion a todos 10s
niveles.

En 1984, la compafifa introdujo un cambio importante en su
politica de remuneracién al personal ocupado, que pone de relieve el
caracter innovador de sus estrategias empresariales. En efecto, no es nada
comun en el medio uruguayo que la estructura de sueldo se defina de tal
forma que el sueldo maximo no rebase dos veces y media el sueldo minimo.
Anteriormente, habla una diferencia de uno a diez. Actualmente, el sueldo
minimo se sitda en alrededor de US$ S00 nominales, en tanto que el
maximo alcanza US$ 1200. Esta medida ha traido algunos problemas de
implementacion, sobre todo en 10s niveles bajos de categorizacién. Ello ha
motivado que se recurriera a una consultoria externa para el area de
personal. No se piensa cambiar l1a filosofia de la empresa en cuanto al
mantenimiento de pocas diferencias salariales, aunque éstas podrian
ampliarse ligeramente en el futuro.

Cabe destacar que larentabilidad de Ia empresa no ha sido ajena a
la aplicacion de bajos salarios a nivel de 1a direccion, en comparacion con
el medio local. Evidentemente, l0os socios-directores (a 1os que 1a politica
de re-inversion de las ganancias ha privado de dividendos por 10 menos en
los tres Ultimos anos) han antepuesto el éxito de 1a empresa a sus propias
ganancias.

La politica de capacitacion tiene dos componentes.
Tradicionalmente, ha consistido en una apuesta a 1a formacidn constante
del personal en el trabajo, lo cual ha significado un gran esfuerzo. En 1a
actual etapa de reorganizacién de la empresa, esta bajo estudio un amplio
programa de entrenamiento de todo el personal. Si bien hasta ahora se han
dedicado todos los esfuerzos a la capacitacion de la direccidén en aspectos
gerenciales -10s mas apremiantes-, se piensa extender progresivamente el
programa de entrenamiento a los distintos niveles de empleo de la
empresa.

La politica de reclutamiento esta ligada al sistema de promocion
interno, el cual ha sido revisado para formalizarlo. Se promociona
internamente cualquier puesto antes de buscar nuevos recursos humanos
fuera de la empresa; en cualquiera de estas alternativas, la seleccién se
basa en examenes.

Como consecuencia de estas diferentes medidas de politica, 1
empresa ha logrado una muy baja rotacion del personal.
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Ponderacion del desempefio: gxcelente (definitivamente, 1a gerencia trata
a Sus recursos humanos como un activo de capital y no como un recurso
gastable y faciimente renovabie).

B.3.2. Estructura organizacional de la compafifa

.- Restructuracion ael organigrama con asesoramiento externo, dirigida a
/a wnificacion de la gestion de las dos empresas, ‘A" y ‘Al y a /a
organizacion particlpativa a todos /os niveles.

Véase el organigrama adjunto.

Las empresas "A" y "A1" son entidades distintas desde un punto de
vista juridico; ambas son sociedades anonimas. Sin embargo, 1as empresas
tomparten sus objetivos y filosofia de crecimiento. Esta filosofia gira, por
una parte, en torno a una participacién de 10s técnicos en la propiedad del
capital de las empresas;!0 y, por otra, en una gestion participativa. "Lo
basico es mantener una filosofia de participacién, desenvolvimiento e
involucramiento de todo el personal en un unico objetivo que es una
empresa para todos con alta eficiencia y con la bisqueda de calidad y
desarrollo. .. 10 que tomamos fue una filosoffa que venia siendo llevada a
cabo por la empresa en su historia, los duenos de la empresa dieron
participacion a los que estaban abajo.”

En este marco, se recurrié a una consultoria externa para que la
gestion de las dos empresas fuera comun y SU organizacion mas
participativa, a todos los niveles. Es asi que se, cre6 un Consejo de
Direccion, integrado por todos los jefes, que acta como coordinadora
general de las dos empresas. También se esta formando una division de
personal, antes inexistente, con comisiones participativas de 10s obreros.

Ronderacion del d ZoExcolent
B.3.3. Estilo de gerencia

/.- Reorganizacion ae la empresa en /os aspectos ae geréncia émpréesarial.
Durante mucho tiempo, 1a pauta de crecimiento de la empresa se
1imito exclusivamente a tener tecnologia propia y ello determiné un estilo
de crecimiento en funcion de la tecnologia. Actuaimente, mediante
asesoramiento profesional se estd tratando de resolver los diversos
problemas de gestion de la empresa (1o cual motivd, entre otros, los
cambios antes referidos en la estructura organizacional). 1a empresa
crécio en runcion ae su técnologia... y todos 10s derectos de /a emprésa se

l 10 £) 80% de los accionistas de "A" trabajan en 1a empress, en tanto que 6] SO de las acciones
de "A1" es detentado por los propics investigadores que fundaron “A1" (el resto es propiedad de
"A"). "A1" fue creada como un proyecto donde el grupo tecnoldgico (S personas) ingresé con la
idea de que con el desarrolloy realizacién de 1a vacuna antiaftosa pudieran comprar el S0% de la
empresa.
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generaron también por ser lodos técnicos, probléemas de marketing, \
problemas de empresarios. Todo lo que supimos hacer aurante anos rue
estar relacionados con la biotecnologia, Innovar, créar Innovacion, nos
aedicamos toda la vida a esto. Cuando 1a empresa crecld, teniamos muchos
proauctos y no sablamos camo venaerlos, como presentari/os.” Tal como ya
se menciono, el programa de capacitacion se ha concentrado

. prioritariamente en los aspectos de gerencia; en particular, los

! socios/directores han tomado varios cursos en estos temas y se han

' recapacitado en las areas de mercadeo, organizacién empresarial y capital

: humano.

2~ Toma ae decisiones centralizada en las decisiones estratégicas y
v gecentralizada én todos /0s aemds aspectos.

El directorio toma las decisiones estratégicas finales,

compartiendo aspectos de las mismas con el personal. La dinamica
- respecto al proceso de toma de decisiones consiste en ir resolviendo 10s
.+ problemas que surjen, de abajo para arriba en 1a jerarquia organizacional

de la empresa. De esta manera, llegan al Directorio cuestiones ya

procesadas o grandes problemas que no pueden resolverse a nivel de un

departamento. Es asf que en el tema de comercializacion las decisiones son
i tomadas por los jefes de departamento o de division y sélo en caso de
:  particulares dificultades se recurre al directorio.

Por su parte, el proceso de toma de decisiones respecto a nuevos
desarrollos sigue la siguiente secuencia. En el relacionamiento de la
empresa con investigadores externos e instituciones publicas van

- surgiendo propuestas, a cualquier nivel de la empresa. Estas son analizadas
\ por la Comision encargada de nuevos desarrollos y presentadas al
Directorio. Cuando se decide que un proyecto es factible y se resuelve el
convenio privado o publico, se presenta al departamento técnico, donde se
estructura el proyecto con sus objetivos, metas anuales o bi-anuales. A
partir de alli se generan informes. El departamento técnico hace una
evaluacion primaria y después la hace el directorio.

En términos generales, hay una delegacion de las responsabilidades
i hacia los mandos medios y un creciente intento de decentralizacion de las
., decisiones.

(

)
i @- Estimulo al involucramiento no rutinario, créativo en los procesos ae
trabajo, lo cual contribuye a la motivacion del personal, su satisfaccion y
Su proauctividad

La empresa considera como una de sus prioridades la motivacion
del personal en el trabajo. Ello se ha logrado no s6lo mediante buenos
niveles de remuneracion sino con un estilo de gerencia participativo. Es de
destacar que la direccidn promueve la participacion de los empleados en la
actual formulacion de los objetivos y proyectos de reorganizacion de la
empresa.
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“‘@- Activo Involucramiento ae 1os directores ae /a emprésa éen el entorno
que arecta las activigades ade /a empresa.

Los directores participan activamente en todas las
actividades que pueden tener alguna relacion con la empresa. Es asi que
participan en reunifones y seminarios, de caracter publico o privado, sobre
temas técnicos, econdmicos o0 empresariales, sea como observadores, sea
como expositores de sus propias experiencias. Han sido entrevistados
reiteradamente sobre su experiencia empresarial, manifestando siempre
una excelente disposicidn a cooperar para dar a conocer las posibilidades
de la biotecnologia en el pafs y 1os obstaculos a vencer. Por otra parte, son
miembros fundadores de AUDEBIO, de la cual participan activamente; uno

- de los directores es Presidente de dicha Asociacién. Asimismo, estan
fomentando la creacion de una Asociacion de Laboratorios de Veterinariay
de Diagnoésticos Privados, considerando la necesidad de mejorar la
capacidad de diagnosticar en el pais y el efecto positivo que ello tendria
sobre 1a demanda de 10s productos de “A".
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Ponderacidn del desempeno; excelente.

B.3.4. Factores claves de la gerencia de los recursos
humanos y la cultura empresarial, en opinién de la
compaiia

1.- Estructura igualitaria en lo salarial y participativa en lo funcional.

2.- Bdsqueda de mecanismos de participacion financiera en la vinculacion
de la empresa con investigadores y organismos de |+D.

3.- Reconocimiento del sesgo tradicional de la empresa hacia lo
tecnolégico y fuerte apuesta a la reorganizacion de la gestion, recursos
humanos e insercion en 10s mercados, a través de asesorfas profesionales.

B.3.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades del
desempeio de 1a compaifa en esta funcién gerencial

.- £xitos:
- inversién en capital humano;
- relacionamiento con investigadores privados
- capacidad de autocritica del funcionamiento de la empresa vy
bisqueda activa de soluciones; es aun muy pronto para evaluar 10s
resultados.
2.- Dificultages:
- relacionamiento de A" con determinadas esferas del sector publico.
Aunque la empresa mantiene fluidas relaciones con varias facultades
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de la Universidad (Medicina, Quimica, Ingenierfa), con otras sigue
padeciendo de la vieja desconfianza de la academia hacia 1o
empresarial y hacia la formacion universitaria en el exterior, como es
el caso de 1os principales directivos de “A*. Asimismo, 1as acciones de
"A" no siempre son aceptadas positivamente por todas l1as instancias
del gobierno, en particular cuando “compiten” con actividades de este
altimo (p. ej., extensionismo; fomento de asociacién para diagnosticos
veterinarios). Ello ha dado lugar a que los directivos de “A" procuraran
crear nuevos espacios, nuevas asociaciones (como AUDEBIO) donde 10s
integrantes luchen por causas comunes.

B.4. ESTRATEGIAS FINANCIERAS DE LA COMPARIA

B.4.1. Rentabilidad de 1a compania y crecimiento del valor
neto

1.- No se obtuvo informacién acerca del punto.

2.- E1 ailo 1990 tmplicd importantes riesgos para la estabilidad financtera
de la empresa, dado que no fue posible vender una partida de 1:700 mil
dosis de vacuna antiaftosa

B.4.2. Gerencia del flujo de caja y de los fondos 1iquidos.

1.- No se obtuvo informacion

B.4.3. Estrategias gerenciales de financiamiento del
crecimiento.

1) Préstamos obtenidos

Se obtuvo un préstamo en el BROU al crearse 1a empresa Al de |
millon de ddlares. Debido a las dificultades financieras sefialadas en el
punto anterior, 1a empresa esta negociando 1a forma de enfrentar los pagos
de amortizacion del préstamo en el presente ano.

2) Expansion én base a relinversion ae utilidaoes
Se han reinvertido todas las utilildades, financiandose asi el
crecimiento.

J) Proyectos presentaados a organismos de rinanciamiento
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Se presentaron proyectos al 11amado del CONICYT-BID, uno de 10s
cuales fue seleccionado. También se esta intentando obtener fondos de 1a
Comunidad Econdmica Europea (CEE).

1.1.3. Indicadores para la caracterizaciéon de las estrategias y la evaluacién
del desempeiio

A 1. Gérencia tecnologica de la empresa: caracterizacion

- 1.- I+D orientada hacia el desarrollo de tecnologia propia y fuerte impulso
a las innovaciones.

2.- Combinacion del apoyo a la I+D interna con recurso a una periferia
técnica.

3.- Promocion de AUDEBIO como espacio para superar dificultades claves y
comunes a las empresas biotecnologicas (sistema nacional de patentes;
sistema de venta de servicios y tecnologia desincorporados; relaciones
con instituctones publicas de investigacion; marco juridico y de apoyo
al emprendimiento de alianzas estratégicas).

A2 Gerencia tecnoldgica de la empresa evaluacion del desemperio

1.- Mecanismos de actualizacion tecnolégica: muy buenos.

2.- Relacionamiento externo: muy amplio (ver cuadro siguiente).

Uruguayo NoO uruguayo
Ambito nacional
privado X
publico X
Ambito internacional
privado X X
publico X

3.- Logros a través de AUDEBIO: aun pobres (no se ha modificado el sistema
de patentes, no se han concretado alianzas estratégicas, subsisten
dificultades operativas de relacionamiento con instituciones publicas
de investigacion).

B.1. Gerencia ae proaduccion y mercaaeo: caracterizacion
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2.-

3.-

4‘-

[ 4

1.-

2.-

3_-

Priorizacion de las actividades biotecnolégicas en la produccién de la
empresa.

Apuesta a la excelencia en el control de calidad y la calificacion de
recursos humanos.

Diversificacion de 10s mercados de destino.

Orientaciéon de una parte importante de la produccién a “nichos” de
mercado.

B2 Gerencia de proauccion y mercaaeo: evaluacion del desempeno
Origen biotecnolégico de 1a produccién: 60%.
Efectividad del control de calidad y calificacion de 10S recursos
humanos: constituyen 10s principales factores del éxito de 10S procesos
productivos. Sin embargo, "A" no ha logrado una imagen de marca que
corresponda efectivamente a la calidad de sus productos.
Grado de diversificacion de 1os mercados: 80% de las ventas al mercado
interno; 20% a Ameérica Latina (Argentina, Brasil, Paraguay, El Caribe)
e Indonesia.
Aprovechamiento de "nichos” de mercado: si.

C. 1. Recursos humanos y cultura empresarial: caracterizacion
Decentralizacion de 1a toma de decisiones.
Otorgar prioridad a los aspectos de capital humano.
Apuesta a la reorganizacion de los aspectos gerenciales.

C2 Recursos humanos y cultura empresarial: evalvacion ael
aesempero

Involucramiento del personal en 10s aspectos tecnolégicos: alto.

Inversion en capital humano: alta e incluye estimulos de diferentes
tipos (relativamente altos niveles de remuneracion, gestion
participativa, premicacion por mérito y desempeno, capacitacion.
Esfuerzo actual por formalizar estos aspectos y extender la
capacitacion a todos los niveles).
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3.- Reorganizacion de la gestion: actualmante en Ccurso. Aun muy temprano
para evaluar su efectividad.

D 1. Gerencia r'inanciera: caracterizacion

1.- Recurso al aporte de capital familiar como principal mecanismo de
financiamiento inicial de la empresa.

2.- Estrategia que no privilegia l1a rentabilidad a corto piazo.
3.- Busqueda de fuentes financieras diversificadas.

-

D2 Gerencia rinanciera: evaluacion adel aesempeno

1.- Gestion financiera aparentemente sana de la empresa. Dificultad
pasajera para el reembolso de un préstamo del BROU.

2.- Reinversion de utilidades: total.

3.- Diversificacion de fuentes financieras: dificil, razén por la cual se
tiene que recurrir a la reinversion.

42







L B R R R RRERREEEEREREDNR]

— -

12 DIAGRAMA DE MODELO DE ANALISIS DE ESTRATEGIAS GERENCIALES

10

Tecnologia l

Promedio e &
Finanzas O Prod./Mercadeo  Cult. efpres.
Orientacion de
lasrelaclones S
estratégicas

V]

0 S 10

Estrategias de gerencia

EVALUACION DE LOS ENTREVISTADGRES Y CALIFICACION

Tecnologia Finanzas Produccion/  Cultura Calific.
mercadeo  empresarial  promed.

Orientacion de
relaciones estratégicas 9 7 8 9 8.0
{en relaciones externas)
Estrategias de yerencia 10 4 8 9 7.8
(estilo conservador 0
nnovador )
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2. CASO DE LA EMPRESA “B"

2.1, EVALUACION CONSOLIDADA

2.1.1. Descripcién general de la empresa, su historfa y su ambiente de negocio

La idea de fundar, en 1980, una empresa dedicada a la investigacion
| e innovacion biotecnolégica de punta en el area agricola en el Uruguay
surge fuera del pafs. La concibieron una licenciada en clenctas agrarias,
italiana, y su esposo, un ingeniero agréonomo, doctor en biologfa vegetal,
nacido en Buenos Aires, ciudadano italiano, que vivié sus primeros diez y
ocho afos en el Uruguay y que trabajé durante la década del 70 en una
importante empresa italiana dedicada a la investigacion en patologia viral
y en aplicaciones de genética vegetal.

¢Porqué plantearse fundar una empresa de biotecnologfa de punta
dirigida al sector agricola en el Uruguay?

No es facil hacerse una idea Clara acerca de esta pregunta, de modo

que iremos presentando 10s elementos de juicio que fueron apareciendo en
1as entrevistas para asi aproximarnos a una respuesta.
‘ Un primer elemento fue la conviccion de que los desarrollos
‘ biotecnolbgicos aplicados a la agricultura que se habfan realizado durante
: 10s afos setenta en Italia y en Francia podrian tener una muy interesante
! aplicacion en América Latina, especialmente en el sur - Argentina, Brastl,
Uruguay -. Otro elemento que apuntaba especificamente al Uruguay era la
calidad de sus recursos humanos, 10 que sin duda resulta clave para una
empresa de ese tipo.

Sin embargo, la observacion del fundador de la empresa "creo que
vinimos diez anos antes de 1o que teniamos que haber venido” , sumada a
otra, segun la cual a veces se arrepiente el matrimonio fundador de
haberse lanzado a esa aventura y también las reiteradas exclamaciones,
referidas a las actividades de 1a empresa, del estilo "iesto es una locural”,
muestran problemas ciertos.

¢De qué indole son esos problemas? Y quiza mas acuciante aun como
pregunta iporqué la empresa es exitosa a pesar de las apreciaciones
anteriormente resefadas?

El origen de los problemas es el sistema de produccion agricola en el
Uruguay. En Italia, Francia o Bélgica, los desarrollos de punta en
investigacion biotecnolégica iban acompanados, al ser aplicados, por las
necesarias modificaciones en las practicas de cultivo, riego, cosecha,
almacenamiento, transporte, etc. No ocurria que un refinamiento en el
material de base terminara no s0l0 perdiéndose sino resultando
contraproducente en términos de rendimiento por hectarea plantada por no
haberse puesto cuidado en los requerimientos necesarios para su

~ explotacion.
_|
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No era esa la situacion en el Uruguay cuando 1a empresa fue fundada,
y tampoco 1o es actualmente. Y esto por tres tipos de razones.

La primera y mas directa, es que las técnicas productivas son muy
rasticas, por 10 que neutralizan totalmente las virtudes del material de
base de mayor calidad. Camblar esa situacion exige importantes
inversiones en clertas infraestructuras, especialmente a nivel de riego, y
una disciplina en 10s tiempos de siembra y recoleccién muy estricta. Amén
de requerir 1a introduccion de una serie de técnicas que contrabalanceen
10S problemas asociados a 1a fuerte variabiiidad climatica del pafs.

La segunda es que para que valga la pena hacer un esfuerzo tan alto
en la mejora de la productividad y calidad de la producciéon de ciertos
rubros agricolas, hay que pensar en exportar. Y allf aparecen 1os problemas

-logisticos: mal sistema de transporte, dificultades para la refrigeracion,
inexistencia de buenas cadenas de mercadeo y distribucion, etc. Es decir,
una vez conseguida la produccién, el segundo problema es tener las
condiciones que aseguren que ésta llegue en condiciones Optimas a
mercados externos de alto poder adquisitivo.

Finalmente, para valorar el aporte de la biotecnologia a 1Ia
produccion agricola hay que tener un proyecto productivo que se proponga
el crecimiento y la diversificacion de mercados, o, dicho de otro modo, hay
que tener una mentalidad exportadora. Si no es asi, es discutible si vale la
pena gastar dinero y apostar a transformar rutinas de larga data. Si
vendiendo un cierto nimero de cajones de frutilla en el mercado interno,
producidas con técnicas tradicionales y obteniendo por ellas un precio
superfor al europeo, se satisfacen las expectativas de ganancia y no se
aspira a nada mas, sera dificil para una empresa de biotecnologfa agricola
consequir clientes.!!

Resumiendo, entonces, estamos frente a un problema de "debilidad
sistémica". En Europa la investigacion de punta en biotecnologia agricola
forma parte de un sistema integrado de produccién y de comercializacion
internacional; en el Uruguay en cambio, dicha investigacién se transforma
en un enclave porque las otras partes del sistema no resultan compatibles
con ella.

Siendo esta la situacién, cobra especial interés responder a la
segunda pregunta, a saber, en base a qué estrategia la empresa pudo
desarrollarse y ser exitosa.

La respuesta es clara: la empresa "B" trabaja basicamente para
Europa. La cadena sistémica empieza entonces en el Uruguay con la
investigacion agro-biotecnoldgica de punta que permite producir
materiales de base de alta calidad o desarrollar técnicas nuevas para que

11 El entrevistado comentd que luego de grandes esfuerzos habfa logrado, a instancias de la
Presidencia de 1a Republica, abrirle al Uruguay ciertas cuotas de pre-importacidn en Suiza,
para productos agricolas de alto valor agregado, y que la despreocupacion de los productores fue
tan grande que a la tercera excusa por las prorrogas en 1as entregas desisii6 de dichos esfuerzos.
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terceros 10s produzcan, y sigue en Europa con el resto de la cadena, desde
la produccion hasta el mercadeo y 1a distribucion.

Esta estrategia es posible, en primer lugar, por la densa red de
contactos personales con instituciones de investigacion y con laboratorios
de grandes productores europeos constituidos en ocasion del trabajo de 10s
fundadores en Europa. E1 acceso permanente a informacion estratégica que
estos contactos aseguran le permite a la empresa cumplir dos requisitos
fundamentales para su superviviencia: por una parte reconvertirse
tecnologicamente en forma permanente, pues la obsolescencia de ciertos
equipos y técnicas puede ocurrir apenas a 10s dos anos de haberse puesto a
punto, y estar en la frontera es condicion de existencia para la empresa;
por otra, anticipar demandas de mercado, pues la maduracion de la
-investigacién dirigida a satisfacer esas demandas necesita programas de
largo plazo.

Otras razones apuntan al éxito de.J la e Jrategia de hacer
investigacion de punta en el Uruguay para que 8 base 4 ella se produzca en
Europa, y 1a mas evidente de ellas tiene que ver con costos. Costos de
personal calificado - las tres cuartas partes del personal de "B" se
desempeia en tareas de 1+D - y costos de tierra para experimentacion, con
terrenos adquiridos por 1a empresa para tal fin de cuatrocientas hectareas
en Canelones. Es probable que l1as inversiones necesarias para estructurar
una empresa con similares caracteristicas en Europa fueran tan altas que
escaparan a la capacidad financiera de quienes fundaron "B" en el
Uruguay.!2

Ahora bien, 1a empresa "B" esta localizada en el Uruguay, y a sus
directivos les importaria mucho poder realizar la idea con la cual 1a
fundaron: aplicar la potencia de la investigacion agro-biotecnolégica de
punta a la produccion agricola en el pais y en la region. Para el Uruguay,
tener dentro de fronteras una empresa como "B" deberia ser considerado
como un raro privilegio a ser explotado al maximo. Quiza un programa
piloto dirigido evaluar la factibilidad de armonizar la produccidn y los
demas aspectos de mercadeo y distribucion con la excelencia de los
materiales de base producidos por "B" permitiera avanzar hacia la
"latinoamericanizacion” de "B", dicho esto en el mejor sentido del término.
Sobre estos temas volveremos en el apartado final de este trabajo.

Los campos en que “B" realiza |+D incluyen, principalmente:
micropropagacion y cultivo de merisistemas; mejoramiento genético,
cultivo /7 vitro de células y tejidos vegetales; y aplicaciones de técnicas
moleculares (RFLP) en seleccion de caracteres.

2 No debe dejar de mencionarse como coadyuvante al éxito de la empresa el tener acceso a

inversiones sin recurrir a sistemas de credito nacionales, dificiles de consequir y ademas
desaconsejables dadas las incertidumbré'comerciales que rodaan la peculiar produccion de "B"

capital familier (proveniente de Suiza e Italia), lo que le permitié hacer 1mportantes:// '

- - ————
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2.1.2. Caracterizecién y evaluacién de 1a empresa
A Cuestionario (ségun metoaologla ael 1/CA)
CARACTERISTICAS GENERALES

Numero de empleados: 29
Numero de empleados en 1+D: 23

Gastos totales en 1+D: US$ 600 mil

Gastos anuales en 1+D en biotecnologia: US$ 100 mil (actualmente)
Propia: 100%
Contratada: 0%

Listado de productos y servicios biotecnolégicos:

Proauctos /1*0  Comprado Fabricade Vendido
(Plantas in vitropara:)

]. Frutillas X X X

2. Papas X X X

3. Frambuesas X X X

4, Alcauciles X X X
Servicios

1. Inv. para la formacién de
nuevos materiales en le-
guminosas

2. Inv. en arvejas X : X X

3. Tecn. RFLP para metodo-
logia de trabajo para inv.

x
x
x

en arroz X X X
4. Inv. en tomate (industria) X X X
Listado de instalaciones de produccion:
Plantas y localizacion Valor ae proa BT
Laboratorio (150 m2), Canelones (cap.: 1 mil16n de
Invernaderos cubiertos (1100 m2) plantas por aio)

Terrenos prod. y exper. (400 ha.)

Ventas anuales totales: US$ 200 mil
Ventas anuales de productos biotecnoldgicos: 80% (incluyendo servicios)
15-20% sélo productos

Ingresos brutos: US$ 200 mil
Ganancias netas después de impuestos: no contesta






Listado de colaboraciones y alianzas estratégicas y obejetivos:
Colaboraciones* /*D  Mercadeo Proauccidn Olro
Colaboraciones ocasionales X

(p. eJ. con filial ftaliana de un gran laboratorio de inv. belga)
* ]a empresa no tiene alianzas estratégicas

GERENCIA DEL NEGOCIO BIOTECNOLOGICO

Tecnologia e 1+D

Origen - Adquisicion de tecnologia
Generacion propia (1+D). toda
" Comprada: ninguna
Licenciada: ninguna

Estrategia de innovacion:
La estrategia es: ad hoc - ofensiva
La influencia de las estrategias de innovacion sobre otras decisiones
gerenciales es: , fuerte

Propiedad intelectual
La compania tiene patentes de productos o procesos BT: no
Ingresos por derechos de propiedad intelectual: ninguno
Expectativas con respecto a estos ingresos en 10s proximos S afos:
crecimiento

Informacion, evaluacion y asimilacion de tecnologia
Las practicas y estrategias de 1a empresa incluyen:
- analisis de competidores: f{rregular
- programas de acceso a informacion para personal: sf
- programas de asimilacion de tecnologfa: st

Relaciones con organizaciones de I+D

Estas relaciones son: extensas

Involucran a: organizaciones del exterior

Tipo de relaciones: |1+D contratada*, servicos técnicos*, informa-
cidn, capacitacion, consultoria* (* es “B" quien proporciona
estos servicios)

Opinidn de la empresa sobre estas relaciones: estas relaciones son
fundamentales para la emgresa, ya que los centros de
investigacion y empresas del exterior son sus principales
clientes, le abren mercados y le permiten hacer prospectiva
tecnolégica a mediano y 1argo plazo.

Otras relaciones externas



«}




La empresa tiene 10s siguientes tipos de relaciones externas para
apoyar su estrategia tecnologica:

- contratos y programas gubernamentales: no

- allanzas estratégicas con otras empresas: no

- emprendimientos conjuntos con otras empresas: no

- uso de servicios de consultorfa privada: no

- proveedores de equipos e insumos: no

- otros: fuerte explotacion de contactos personales e instituc.

Finanzas

.Crecimiento de activos y tasa de retorno: no contesta

Tasa de retorno sobre capital, después de impuestos: no sabe (dada la
naturaleza del producto, con largo tiempo de maduracion, pasa mucho
tiempo antes de poder evaluar la inversion. La apuesta a 1a inversion
es actualmente relativamente independiente de calculos de retornos)

Porcentaje de crecimiento de activos netos en 10s Ult. 3 afos: no contesta

Porcentaje que corresponde a BT de los activos totales: no contesta

Porcentaje que corresponde a BT de 10s pasivos totales: no contesta

La empresa percibe una relacion entre 1a tasa de retorno al capital y 1a 1+D
en BT: relacion fuerte y positiva

Caracterice el financiamiento, en proporcidon al total de fondos obtenidos
en 10s Ultimos tres aios para financiar BT:

Uso de endeudamiento de largo plazo: no

Uso de endeudamiento de corto plazo: no

Venta de acciones: no

Capital de riesgo: no

Fondos provenientes de alianzas estratégicas: no

Otros: reinversion de utilidades, aportes de capitales familiares

Produccion y mercadeo

Plantas de produccion
Capacidad utilizada de 1as lineas de producciéon BT: 15%
Edad promedio de 10s equipos:
6-7 anos; 2 anos (10s equipos mas recientes)
La capacidad total disponjble representa el 20-100 % del total nac.
dependiendo del producto (20%-papa; 40%-frutilla; 70-100% el
resto)






Mercadeo
1 Los productos y mercados de 1a empresa son los siguientes:

Proauctos Mercados
1. Plantas para frutillas, papas,
frambuesas, alcauciles Uruguay, Brastl, Argentina
2. Semillas de solanaceas (no BT) C.E.E.
3. Servicios CEE.

Analisis de competitividad y relacionamiento estratégico
La empresa realiza analisis de su competencia: si
La empresa ha establecido alianzas estratégicas: no

[ 4

Cultyra empresarial

Recursos humanos

Las politicas de reclutamiento y desarrollo de personal son:
parte de una estrategia global de 1a empresa

La politica de remuneracion e incentivos es:
definida para toda la empresa, regular y en funcién de la es-
trategia de desarrollo

La tasa de rotacion anual de personal respecto a:
personal en |+D y técnicos: baja
otro personal: baja

Los programas de entrenamiento de la empresa son:
a nivel de toda la empresa, parte de una estrategia de
desarrollo (determinados por 1as necesidades de la empresa)

Qrganizacién

La compainia es:
propiedad familiar
| La estructura gerencial de 1a empresa es:
convencional con estructura "achatada” (poca gerencia media)
La toma de decisiones y las responsabilidades son:
altamente centralizadas (en aspectos comerciales)
orientadas al incremento de poder del personal(en temas tecn.)
La empresa tiene:
una planificacion estratégica informal
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B.1. GERENCIA TECNOLOGICA DE LA EMPRESA

B.1.1. Polftica de Investigaciéon y Desarrollo de 12
compania

1.= Concepcion muy exigente de las actividades dae /1+0

La actividad de 1a empresa "B" consiste mayoritariamente en la
realizacion de investigaciones contratadas por empresas europeas -
italianas, francesas, belgas - fundamentalmente del rubro alimenticio
basico'3. Los desarrollos realizados por “B" incorporan diversas
-caracteristicas deseadas - como por ejemplo resistencia a ciertos agentes
patogenos - a 10s materfales de base suministrados por l10s contratantes,
quienes luego los utilizan directamente en 1a produccién o los venden a
terceros en Europa y otras partes del mundo.

Los problemas a los que "B" tiene que dar respuesta son de
naturaleza altamente estratégica para la empresa cliente, quien compra un
producto - una semilla “modificada’, por ejemplo - con la expectativa de un
rendimiento que solo podra comprobar tiempo después y luego de haber
efectuado altas inversiones. Para la empresa cliente es crucial la calidad
de 10 que "B" produce; para "B" es crucial 1a confianza 'que en ella depositen
sus clientes: un error puede llegar a tener costos multimillonarios.14

Esta particularidad de la producion de "B" tiene consecuencias
directas sobre diversos aspectos de la gerencia. En 10 que hace a la
estrategia de gestion tecnoldgica, centra la preocupacion en el acceso e
incorporacion de conocimiento de frontera y en la calidad de las
manipulaciones efectuadas.

El entrevistado senald, en ocasion de preguntas vinculadas con
aspectos de la gerencia tecnol6gica, que en el ambito agronémico suelen
confundirse 1a experimentacion con la |+D, siendo como son actividades
diferentes con distintos requisitos. Y subrayé que en el caso de su empresa
10 que se hace es I+D, definiendo por tal la investigacion, desarrollo y
puesta a punto de propiedades totalmente nuevas a ser incorporadas a

13 Laopcion por 1a investigacion no es s6lo resultado del gusto personal de los fundadores de la

empresa, $ino que responde también a una estrategia empresarial de mantenerse en actividades
con alto valor agregado. En efecto, algunas plantas de Lipos especiales se vendian a 15 dblares la

unidad en 1980, en 1983 ya stlo valian 13, y asi hasta hoy en que 1legan a valer apenas un
déler. En combio lo investigocion dirigide o la modificecion de materiales de bese esté

per manentemente valori2aday permite ademas cumplir una funcidn altamente estratégica desde
el punto de vista empresarial como es la prospectiva a die2 o quince afios plazo, que es el tiempo
que puede |legar a pasar hasta que un material de base entre en plena produccion.

14 En realidad el tipo dé labor desarrollado por “B" por 10 general forma parte de las tareas de
un laboratorio de | +D intramuros, porque hay que tener realmente mucha confianza en terceros
para confiarles el trabajo de proporcionar materiales o técnicas en base a los cuéles se van a
efectuar inversiones que pueden comprometer lavida misma de 1a empresa.

48

w——







materiales vegetales de base. "Para mi investigar es crear algo que no
existe en 1a naturaleza, no es experimentar”

Asi, una primera caracteristica de 1a politica de I1+D de "B", es la
de tener como objetivo estratégico la realizacion de actividades de
investigacion y desarrotllo definidas por parametros muy rigurosos. Dado
10 intensiva en investigacion que es el area de trabajo de "B", otra manera
de decir 10 mismo es caracterizar la politica de 1+D como comprometida,
en primer lugar, con el caracter altamente innovativo de 1a empresa.

2 - Fuerte relacionamiento académico Internacional

Una apuesta como la sefialada en el punto anterior exige un acceso
fluido a informacion permanentemente actualizada, gran parte de la cual no
se encuentra publicada sino en posesion de personas trabajando en
laboratorios de punta.

La empresa“B" basa parte medular de su estrategia de 1+D en el
aprovechamiento intensivo de 1as relaciones personales de sus dos
directivos con varios investigadores de centros de excelencia europeos.
Estas relaciones fueron forjadas a 10 1argo de mas de una década de trabajo
profesional de los fundadores de "B" en grandes empresas italianas,
altamente innovativas, donde se manejaban cuotas importantes de los
materiales de base de la agricultura europea.

Para calibrar 1a importancia de esta estrategia basta recoger el
testimonio del fundador de "B" segun el cual desde hace ocho 0 diez afnos
varias decenas de investigadores europeos, sobre todo italianos pero
también franceses, provenientes de laboratorios de frontera, colaboran
activamente con 1a empresa en cuestiones de I1+D. El entrevistado se
refiere a toda esta labor de relacionamiento de l1a gerencia tecnoldgica de
la empresa como una muy importante inversion en tecnologia y desarrollo
"que no aparece refelejada en 10s 1ibros contables”.

Por otra parte, los directivos de la empresa “van a cuanto congreso
mundial hay", y aun actualmente, luego de diez afos de existencia
empresarial en el Uruguay, 10 hacen como miembros de 1a Asociacion de
Investigadores Europeos. Si conjugamos todo esto con un practicamente
inexistente relacionamiento con instituciones de investigacién nacionales,
parece evidente que un segundo rasgo de la gerencia de tecnologia es la
fuerte apuesta al relacionamiento academico internacional.

En esto que acabamos de ver se entremezclan , sin embargo,
estrategias tecnolégicas con otras, mas vinculadas tematicamente con una
gerencia de mercadeo. Ello es asi por un doble motivo.

En primer lugar, porque los contactos con investigadores de
laboratorios de importantes empresas agrongmicas europeas ayudan a
prever areas de demanda y también a prepara‘.?e tecnicamente para poder
hacerles frente. En segundo lugar, porque “B" no s6lo trabaja in situ en la
modificacion de materiales de base, sino que también desarrolla
tecnologias que sirvan como herramientas de trabajo para que empresas

49

S N e






-

L ver

SRR L i

europeas 1as utilicen para sus propios fines's. En 10S programas de este
Ultimo tipo, técnicos de dichas empresas se trasladan al Uruguay por
perfodos de hasta seis meses, y 10s directivos de "B” - en distintas etapas
del proceso de transferencia tecnolégica - se movilizan hacia Europa por
perfodos algo menores.

De modo que el relacionamiento académico internacional es
funcional en un doble sentido: actualizacidon cientifico-técnica, por una
parte, detecccion de demandas y busqueda activa de clientes para ciertas
actividades de 1a empresa, por otra.

J = Recurso exclusivo a aesarrollos propios

El recurso exclusivo a desarrollos propios no debe interpretarse

~COMo una suerte de politica de autarquia tecnolégica por parte de “B". Por
1o general, las técnicas biotecnologicas de base utilizadas por 1a empresa

son conocidas, aunque a veces resulte novedoso el tipo de problemas a 10s

cuales se aplican. En ocasiones, como senalabamos en el punto anterior, la

relacion entre "B" y su cliente se establece para que a este Ultimo le sea

proporcionado un nuevo procedimiento, que pasa luego a ser parte del

acervo tecnologico de "B". |

Pero lo cierto es que "B" no paga derechos tecnoldgicos de ningin
tipo porque no trabaja con tecnologia que sea propiedad de alguien: todos
sus desarrollos tienen origen en la empresa.

Esto es bien razonable si se piensa en qué tipo de clientes tiene
"B". Entre ellos merecen mencion tres: 1a firma alimenticia mas importante
de Italia, que factura del orden de 360 millones de dflares anuales, otra
que produce el 18% de toda 1a produccion de arroz de 1a CEE, y una tercera,
procesadora de tomate, que tiene 1a planta mas moderna del mundo y
procesa el 11% del tomate de toda la CEE . Estas empresas tienen a su vez
importantes laboratorios de investigacion in-house : éserfa razonable que
delegaran en una tercera empresa manipulaciones altamente estratégicas a
partir de procesos conocidos y estandardizados? En todo caso no es eso 10
que le demandan a “B“, sino 1a investigacion de problemas aun no resueitos,
para la solucion de 10s cuales no hay desarrollos patentados.

Parece natural sefalar que esta caracteristica de la empresa
impone una estrategia de |+D diferente de aquella necesaria si de lo que se
trata es de producir productos biotecnoldgicos basados en licencias
tecnologicas.

15 Como ejemplo de ese tipo de activided puede mencionarse un programa de trabajo por el cual
se le disefid una metodologfa a una empresa privada del Norte de Europa para que pudiera crear
sus propios materiales. Se proporcioné una herramienta con l1a cual esa empresa podia decidir
las caracteristicas cuali y cuantitativas del material, antes de que se manifestaran en la
descendencia. Se trabajé con sondas moleculares, asignando cada sonda 8 una caracteristica de
color, forma, dimension, etc.. Monitoreando esas caracteristicas, 1a empresa contratante podia
evaluar qué materiales eran validos y cudles podia desechar.
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4~ Politica respecto a /a propiedad Intélectual

Una primera cuestion a seialar respecto de la politica de
patentamiento dentro de la estrategia tecnologica de 1a empresa es que
dado el tipo de productos y procesos que elabora “B", basados en material
vivo, el tiempo que debe transcurrir hasta la apropiabilidad intelectual de
10s mismos es de varios anos.

Un segundo elemento tiene que ver con el marcado caracter de
consultora tecnoldgica o de “laboratorio bajo contrato” con el que opera
"B", 10 que hace que la gran mayoria de sus innovaciones sean propiedad de
1a empresa contratante.

Sin embargo hay actividades de 1a empresa cuyos resultados a ésta
le gustaria patentar, y de hecho esta intentando hacerlo: es el caso, por
ejemplo, de desarrollos tecnolégicos en el area de arroz, donde amén de
proporcionar el material mejorado o la metodologfa para que el cliente
haga por si mismo 1a mejora, se trata de rentabilizar el know-how original
producido. Sin embargo debe destacarse que esas negoctaciones muchas
veces se hacen de "B" a una empresa europea, en el marco de la legisiacion
europea, y no recurriendo al sistema de propiedad intelectual uruguayo.
Incluso una medida utilizada por "B" para evaluar los resultados de 'su
politica de I1+D es el numero de materiales vegetales que logran registrar
en la CEE, donde hasta el momento han registrado cuatro o cinco productos
en el area de arvejas y similar nimero estan en proceso de serlo en
porotos.'6

Esto se debe fundamentalmente a la debilidad y al arcaismo del
sistema de patentes uruguayo, que desestimula 10s registros y no sirve
realmente como proteccion efectiva. Por cierto no es s6lo a la
biotecnologia a quien dicho sistema no le sirve: sobran los dedos de una

B o Sataadin, v Gl S

mano para contar los registros de propiedad intelectual y las solicitudes -
de proteccion concomitantes efectuados sobre productos de la industria °

del software o de 1a electronica profesional. Por otra parte, 10s registros
exigen informacion muy detallada sobre las eventuales innovaciones y son
de libre consulta, por 10 que pueden incluso convertirse en facilitadores de
Imitaciones.

Los directivos de la empresa "B" estan preocupados por el

problema, y participan activamente de AUDEBIO, organizacion que agrupa a
algunos de los empresarios del sector, una de cuyas preocupaciones
centrales es el tema de la propiedad intelectual.

Este claro involucramiento en un colectivo empresarial uruguayo -
motivado centralmente por el tema de la proteccién y el patentamiento -

16 A yfoctos du 10s reyistros un Europa, “B* cuuntla nuevemente con la ventaja de los contectos
personales, gracias a los cudles pueden saltearse muchos pases y lrabas burocréticos. Es de
suponer que si grandes empresas europeas necesitan validar los materiales producidos por “B"
para luego poder utilizarlos o comercializarlos, los directores de sus laboratorios, que tienen
estrechos contactos con los directivos de “B“, haran lo posible por aligerar los procedimientos,
maés aun teniendo en cuenta lo largo de los plazos de evaluacion de este tipo de producto.
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por parte de "B, que en tantos sentidos parece un enclave europeo en el
pais, es quiza la expresion mas clara de 1a politica de 1a empresa respecto
al problema.

El entrevistado manifesté asimismo que le parecfa muy importante
que el Uruguay y toda la regién latinoamericana pasara a tener un registro
de materiales, pero que sobre todo se encontraran mecanismos que
garantizaran la defensa del material producido por cada constitutor y el
respeto por 10s cultivares realizados por otros constitutores. En 1a medida
que €so no se logre, 10 que ocurre de hecho es un desestimulo a la
investigacion en nuevos materiales, con mejores propiedades, etc., en la
medida que este es un terreno en el cual se puede "piratear” faciimente.

El director de "B", a quien se le requirid una opinién acerca de como

-ir avanzando hacia ese tipo de medidas, dijo: ‘Pienso que deberia

aesarrollarse una accion por parte aé los drganos competentes como son
los ministerios, /as areas de gobierno, las areas de sanidad vegetal y
montar toaa una organizacion que controle, riscalice y reglamente ia
activiadad Entiendo que este €s un pals con pocos recursos.. 1al véez seamos
unos aé Jlos pocos que empujamos hacla eso, mientras todos 10s demds
demandan tecnologia ae arvera 7

~PONTEracion Ge1 GESEmMpeiUeReoiont o

B.1.2.6Gerencia de 1as relaciones con organizaciones de |+D

/.= Debilidad ae ias relaciones con organizaciones ae /*0 nacionales

Este aspecto ya fue retomado en parte anteriormente, pero dado
que se refiere a una de las caracterfsticas mas peculiares de 1a empresa es
natural que aparezca como definitorio en mas de una faceta de la
estrategia tecnoldgica.

El dnico instituto de investigacién nacional con el que "B" tuvo
contactos es el INIA - Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias
-, de creacion reciente. En 1a actualidad no existen entre "B" y el INIA
colaboracion investigativa,

Aqui conviene aclarar que aparentemente la direccion de los
esfuerzos colaborativos no seria del INIA hacia "B", sino al contrario. Al
menos el entrevistado manifiesta que es el INIA el que se mostré

. sumamente interesado en trabajar con "B" en desarrollos vinculados al

citrus y a aspectos biotecnologicos de la fruticultura, a pesar de que no
llegaron a concretarse. Incluso tres o cuatro técnicos en biotecnologia que
actualmente trabajan en el INIA trabajaron anteriormente en "B". Al mismo
tiempo responde que no usa del asesoramiento del INIA ni de sus
laboratorios.

17 En una ocasion el entrevistedo aludié a productores que habian comprado en terceros paises |,
especialmente en Argentina, “nietos” de mater iales producidos por ellos.
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No se trata entonces, del tipico caso de la empresa nacional que
necesita del laboratorio cientitico-técnico publico para poder utilizar
infraestructuras que no poseee, acceder a informacion, recibir orientacion,
etc. Del punto de vista investigativo, no es exagerado calificar el
relacionamiento de "B" con organizaciones de I+D nacionales como
inexistente.

Finalmente, el entrevistado hizo algunos comentarios acerca de la
forma en que se organiza la investigacion biotecnoldgica dirigida a la
agricultura en Italia que vale 1a pena consignar. La gran diferencia con la
organizacion de 1a investigacion en Uruguay radicaria en que 10s aspectos
mas basicos de la investigacion aqui los desarrollan casi en exclusividad
institutos publicos, mientras que en Italia son empresas privadas de punta,

" contratadas por el gobierno, 1as que llevan adelante esas actividades. El

director de "B" cita el caso de una gran firma semillera - una de 1as ocho 0
diez que en Italia hacen investigacion de punta - donde é1 trabaj6 por diez
anos y cuya area de especializacion era el morrén. A esa empresa le era
adjudicado el 60% del presupuesto publico destinado a investigacion y
desarrollo sobre morron, sus actividades y sus resultados eran controlados
por organismos publicos de investigacion y la empresa tenia luego la
obligacion de proporcionarie 1as semillas a todas las firmas italianas que
plantaban esa especie. Otro ejemplo de ese tipo de trabajo es el de un
emprendimiento publico para elevar en un 100% el contenido protéico de
las arvejas respecto de los materiales estandar, realizado por 1a misma
empresa y destinado a producir vegetales para el consumo en areas
marginales de Italia, Grecia y Portugal. Esa combinacion publico-privado,
al menos en el area biotecnolégica dirigida a mejoramiento de especies
vegetales, es totalmente inexistente en el Uruguay, y quiza ese sea un
factor adicional que explique la ajenidad de "B" respecto del medio
investigativo nacional.

2 - Fuerte réelacionamiento con una ‘periferia técnica” internacional

El tema de la “periferia técnica” - 0 tambien de una "diaspora
técnica” - es claramente determinante para las empresas biotecnolégicas
uruguayas.

En el caso de 1a empresa "B, como ya mencionamos, un elemento
absolutamente estratégico tanto en lo cientifico-técnico como en lo
propiamente comercial es el relacionamiento con un conjunto de
instituciones - publicas y privadas - europeas. Entre las que fueran
mencionadas se encuentran el INRA de Francia, el Instituto de Fruticultura
de Italia - Montana, Napoles y Salerno -, el Instituto de Patologia Vegetal
de Turiny el Instituto de Biologia del Norte de Italia.

El relacionamiento con estas instituciones es absolutamente vital
para la empresa pues da lugar a la forma mas eficiente de actualizacion
cientifico-técnica, amén de resultar también una fuente inestimable de

: inteligencia de mercado.
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LOS contactos se establecen de variadas rormas, pero el personal
€S muy comun. En parte porque los directivos viajan muy frecuentemente a
Europa por razones de “negocios”.

Pero también debido a las formas en que opera la empresa. En
efecto, parte de los contratos de investigacion que se le hacen a “B”
contemplan 1a evaluacion de 10s materiales producidos in situ, es decir en
territorios de la CEE - diversos testajes, control de virulencia de
determinados patdgenos, etc. -, para 1o cual directivos o técnicos de la
empresa “le hacen el servicio” a dichos materiales trasladandose a Europa,
con una frecuencia no menor a 1a anual. En esas ocasiones el pasaje por 10S
laboratorios “"amigos” es practicamente obligado y es esa frecuencuia y
fluidez de 10s contactos 1o que autoriza a calificar a dichas instituciones,
aun el marco de relaciones informales, de “periferia técnica" de “B".

J = Buena aisposicion respecto a emprendimientos tecno-economicos
reglonales

La empresa se esta movilizando para realizar en la region ciertas
investigaciones en el area de la hortlfruticultura Cuya demanda futura
considera prometedora. )

El origen del problema esta, segun el directivo de 1a empresa, en
que la investigacion - como algo distinto de la experimentacion, segun ya
comentamos - esta concentrada, salvo excepciones, en el Norte. Y en el
hemisferio norte la orientacion investigativa hacia la mayoria de las
especies presiona selectivamente 10s materiales hacia la precocidad, y 10
viene haciendo desde hace muchas décadas. Esto ha hecho que la
variabilidad genética intrinseca de 10s materiales se haya reducido que
sea necesario implementar programas de investigacion para revertir, al
menos en parte, dicha tendencia.

En el hemisferio sur en cambio, es muy interesante tener
materiales tardios para poder entrar en el mercado de los precios altos, es
decir, frutillas, frambuesas, esparragos, etc. en fechas cercanas a Navidad
o fin de ano. En efecto, en el hemisferio norte 1a frutilla puede costar un
dolar en setiembre y llegar a costar siete en diciembre, por 10 que es
mucho mas rendidor producir diez o doce mil quilos en diciembre que
treinta mil en setiembre. Logrario no es tarea sencilla: 1a totalidad de las
semillas de frutilla con las que se trabaja en el Uruguay - y eso tiene poca
variacion a nivel de la region - provienen de California, donde la
investigacion en semillas se hace de acuerdo a necesidades que son
completamente diferentes de las nuestras. La respuesta que da “B" es el
emprendimiento de investigaciones, concretamente en la parte de
esparragos y berrries, en 1as cuales se desarrollan hibridos haplodiploides
homoclgotas, ejerciendo una presion selectiva hacta materiales tardios.

La idea es que esos materiales puedan utilizarse a nivel regional
para abastecer mercados navideios del Norte. En cuanto a 1os pafses donde
la puesta en produccion de estos materiales seria mas factible, el
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entrevistado seifalé que Chile tiene muchas ventajas comparativas
respecto a Uruguay, por estabilidad climatica y resguardo y reparo de
vientos, mientras que el Uruguay tiene una alta inestabilidad climatica 1o
que perjudica la calidad y dificulta clertos aspectos sanitarios, sino de
todos, si de varios productos.

B.1.3. Gerencia de otras relaciones

/.- Carece ae politicas activas respecto a alianzas estratégicas

El directivo de "B" indica un moderado interés por establecer
alianzas estratégicas o emprendimientos conjuntos con otras empresas.
Algunos de dichos emprendimientos han tenido lugar, como por ejemplo el
establecido con una filial italiana de una empresa belga para implementar
un programa de Investigacion que progresivamente se involucre en
aspectos biotecnologicos. La empresa belga tiene del orden de doscientos
investigadores en biotecnologia y factura anualmente entre 80 y 90
millones de ddlares.

Las razones que frenan una estrategia activa en esta direccion -
cuya obvia ventaja es la ampliacion de mercados - estan implicitas en la
descripcion de la empresa belga recién mencionada: el tamafo de las
contrapartes y, por lo tanto, las grandes dificultades para negociar con un
minimo de paridad y no en condiciones de inferioridad.

Pero ademas, no es evidente que abunden las empresas con las
cuales una empresa como "B pueda establecer alianzas o0 emprendimientos
conjuntos. En toda Itala, el entrevistado sefialaba que no pasaban de diez
aquellas que hacian fuertemente investigacion. El otro tipo de empresa,
mas orientada a la produccion agricola directa, es tipicamente cliente de
"B" y no tiene porqué tener un perfil que permita ese tipo de alianza
investigativa. "B” trabaja con grandes empresas europeas de este tipo,
sobre las cuales comenta: “ Las empresas que facturan mucho, sin embargo,
no estan convencidas de volcar parte de sus ganacias en la investigacion;
prefieren invertir en marketing."'8

2 - Fuerte preocuypacion por mantener la identidad de la empresa

18 Incluso entran en esto avatares polfticos. Seglin explicaba nuestro entrevistado, uno de los
grandes clientes de "B" es una cooperativa demécrata cristiana, que si en 1a coyuntura politica
italiana coincide con el gobierno, tiene acceso a financiacién para investigacion, créditos blandes,
etc y sus demandas por investigacion aumentan mucho. En cambio, si 1a coyuntura les es adeversa
politicamente, las cosas cambian significativamente, pues “si tienen que sacar toda la plata del
bolsillo intentan gastar lo menos posible.”
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Una explicacion acerca de porqué la empresa no tiene politicas
dirigidas al establecimiento de alianzas estratégicas es la sugerida en el
titulo de este apartado. No podemos fnvocar en Su apoyo mas que una
impresion general surgida en las entrevistas mantenidas con el directivo
de "B".

Por momentos, y a pesar de que la empresa es aceptablemente
exitosa, podria pensarse que convertirla en el 1aboratorio de |+D de alguno
de sus grandes clientes pudiera ser interesante: nada de eso esta puesto
sobre 1a mesa. La posibilidad de llegar a serlo es de hecho 10 que explica la

extrema cautela con la que se establecen iniciativas conjuntas con
empresas que no pueden sino ser muchisimo mas poderosas que "B".

- J = Evaluacion gel papel que aeberia cumplir el Estado

A la empresa le interesaria trabajar con el Estado, pero teniéndolo
como un cliente mas, y no, como ya mencionamos, como un colaborador en
1a investigacion. Esto parece” deberse a una situacion particular de la
empresa, en que sus condiciones investigativas son mas fuertes que las
encontrables en laboratorios publicos.

Las apreciaciones del directivo de "B" acerca del papel del Estado
muestran sin embargo que, de ser mas fuerte la posicion cientifico-técnica
de los laboratorios publicos, a "B" podria interesarle mucho trabajar con
ellos: “£n Jo que respecta al Estado y a la politica gubernamental, creo que
éste aeberia atenerse mas a lo que es investigacion, sin involucrarse en /a
parte proauctiva ni ae venta de productos’ 19 :

Hace algunos afos, 1a empresa invirtié un tiempo significativo en
1a busqueda de alguna forma de colaboracion con el Estado. El director de
"B" es asesor de la Comision de Desarrollo de la Inversién (C.D.I) de la
Presidencia de 1a Republica. Durante la administracién anterior, uno de los
directores de la C.D.I. vi6 una potencialidad enorme de la empresa a nivel
regional, queriendo hacer de ella un polo de desarrollo a partir de su
trabajo en el area de biologfa molecular e ingenierfa genética. En este
contexto, el director de “B" elaboré un proyecto, por un monto total de US$
1.4 millones, que fue presentado al gobierno italiano, a nivel ministerial,
por el propio director de "B". La empresa se comprometia a desarrollar tres
areas de investigacion consideradas como prioritarias y claves en el
Uruguay (leguminosas; semilla mejorada para pasturas; mejoramiento de 1a
calidad de la cebada cervecera). Aunque el proyecto parecié viable durante
un tiempo, el cambio de gobierno en Uruguay y la modificacion de la
politica italiana de apoyo al desarrollo, finalmente 10 bloquearon.

19 La idea detras de esto es que si e] Estado desarrolla materiales que luego suministra a agentes
privados, y dichos materiales no son seguros, puede provocar cuantiosas pérdidas a los

o productores.
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Ponderacion del desempeiio: débil

B.1.4. Factores claves que la compaiia juzga como
importantes en 1a gerencia de tecnologfa

I.- Actualizacion cientificay tecnologica

2.- Relacionamiento activo con investigadores, laboratorios y empresas de
punta de la CEE

3.- Apuesta permanente a la innovaciéon a nivel mundial, es decir, a
productos creados por primera vez

B.1.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades del
desempeno de la compania en esta funcidn gerencial

/.- Exito
Todos 10s puntos mencionados en D resultan un éxito claro del
desempeiio de "B” en la gerencia tecnolégica.

2~ Dificultages

"B" tiene claras dificultades para insertarse en el mercado local. A
las razones mencionadas hasta ahora para ello y a aquellas que hacen al
contexto general del pais en términos de escasa propension a invertir y
escasa cultura técnica por parte de buena parte del empresariado, se suma
otra, propiamente tecno-productiva.

Sin embargo, estas dificultades de relacionamiento con el medio
merecen dos tipos de observaciones. En primer lugar, el hecho que el
director de "B" asesora en forma honoraria a un conjunto de empresas
(tabacalera, vitivinicola y otras) que tienen interés en diversificar una
parte de sus actividades hacia la agricultura intensiva dirigida a 1a
exportacion. En este sentido, hace mas de tres o cuatro anos que esta
tratando de Impulsar algunos rubros, pero con altos niveles de
incertidumbre dado que estas empresas no tienen una politica definida.

Por otra parte, referencias recogidas en el medio agrondmico local
sugieren dificultades en cuanto al éxito reproductivo de los materiales de
base proporcionados por “B" y practicas comerciales aparentemente mas
propias de un estilo de trabajo europeo que local.

En efecto, "B" trabaja con alta tecnologia y los materiales asi
producidos son altamente exigentes, en el sentido de que son de alta
potencialidad, alta calidad y baja rusticidad. S1 no se les proporcionan 10s
requerimientos para 10s cuales fueron creados - agua, luz, fertilizantes,
riego - el resultado de aplicarlos puede ser mucho pero que el obtenido con
materiales de utilizacion corriente.
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"B" exporta a la CEE, a partir de una Investigacion financiada por
otra empresa, semillas capaces de dar un rendimiento de 10 0 12 quilos por
hectarea, pero que si no reciben el manejo adecuado no rienden ni 10s mil
quilos de 1os maices comunes que se plantan en el Uruguay.

En ese sentido, "B" se define como un eslabon en la cadena de
produccion agricola, de modo que los resultados que promete se consiguen
s6lo si todos los eslabones guardan coherencia en términos de calidad y
“baja rusticidad”.

En todo caso, este tipo de dificultad es complejo de abordar a
partir de actividades de gerencia tecnolégica.

i ——

L d

B.2. GERENCIA DE PRODUCCION Y MERCADEQ
B.2.1. Procesos de produccidn de 1a empresa

l.= Alta participacion de Jas activigages biotecnoldgicas en /as
actividaaes ae /a empréesa y proauccion basada en aesarrollos proplos.

Aproximadamente el 90% de las actividades que desarrolla la
empresa son de origen biotecnolégico. Entre el 80 y el 90R de las
actividades que realiza la-empresa corresponde a servicios y tecnologia. La
parte restante corresponde a productos, los cuales son casi
exclusivamente biotecnoldgicos.

Todas las actividades de investigacion y servicios son contratadas
por clientes provenientes de la Comunidad Econémica Europea (C.E.E.) al
igual que los productos no biotecnolégicos mientras que los productos
biotecnolégicos (plantas in vitro de frutillas, alcauciles, papas vy
frambuesas) se venden en la regidn (Uruguay, Argentina, Brasil).

Los materiales que produce la empresa se obtienen esencialmente
por cultivos de tejidos y por lo tanto son derivados de biotecnologias. Sin
embargo, se producen también algunas semillas de solanaceas (de origen no
biotecnologico), de altisima calidad.

La produccion de 1a empresa B se realiza sobre 1a base de desarrollos
propios, 10 que se pone de manifiesto en el cuadro siguiente. (Ver detalle
en la parte sobre gerencia de tecnologia)

o - = - —— - - - - - - - - - - - - WD = - - -

Biotecnologia Compra Produce  Vende
1.1+D X X
2. Servicios X X
3. Productos* X X X

4. Licencias y patentes

- - - - - - - — - - - - - - - - - — - — -~ -~

* |Insumos- Los Unicos insumos biotecnolégicos comprados por la empresa son sueros, aunque
parte de ellos se consigue sin costo de las empresas europeas con las que “B” tiene estrechos
contactos. .
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Existe un proceso elaborado por 1a empresa que podria patentarse en
Europa. Se_trata de la puesta a punto de una metodologia biotecnolégica
para regenerar células modificadas. Se estan negoclando las condiciones
para hacerTo con €T cTTente para el cual "B realizd 1a investigacion que dio
origen a dicha innovacion. La patente se sacarfa en Europa, dado que en
Uruguay no se le ve posibilidades de desarrollo comercial. También, se
preve 1a posibilidad de generar ingresos anuales por un monto aproximado
de 500 m1l délares, por concepto de cobro de royalties sobre materiales. Es
importante destacar que hasta el momento no se han percibldo ingresos por
tales conceptos.

v2-Baja utilizacion ae /a capacidad instalada para la proauccion.

La planta esta ubicada en Santa Rosa, departamento de Canelones, y
es rodeada de 400 has. de campo destinadas a produccion vy
experimentacion.

La capacidad instalada de la empresa permite producir 1 millén de
plantas por afo. En relacion a parametros mundiales, representa el 5% de 1a
capacidad de la fabrica més grande del mundo. Actualmente, dicha
capacidad esta subutilizada ya que la produccién anual se aproxima a las
150 mil plantas (entre 10 y 15% de utilizacién). La capacidad instalada
supera ampliamente la utilizada porque se buscd flexibilidad para
trasladarse de un desarrolio a otro. El hecho de no concentrarse en una sola
variedad, dados los riesgos que implicaria, hace necesaria una planta que
permita el tratamiento simultaneo de diversas especies.

J.= £] control ae calidad y la caliricacion de los recursos humanos como
variables claves ael proceso proaductivo.

La imagen comercial constituye para este tipo de empresas un
factor esencial de la competitividad. Ello se debe a que el cliente compra
en prevision de un cierto resultado, sin que tenga ninguna garantfa de la
calidad del producto hasta obtener 10s resultados finales. Lo anterior deja
en claro el riesgo que asume el comprador al contratar este tipo de
servicios y explica la importancia de la imagen de calidad de la empresa
para que este se arriesgue.

A juicio del entrevistado, 1a calidad se asegura por dos elementos
claves: 10s controles de calidad y el nivel técnico del personal empleado. En
cuanto al primer factor, ello se obtiene intercalando controles de calidad
en todas las fases de los procesos de produccidn e investigacion. En esta
ultima existen de 3 a S controles de calidad y en 1a produccion 10s puestos
de control de calidad varfan dependiendo de las necesidades de cada
especle. £/ control! ae calidad es esencial: si ralla uno solo de estos
puntos, /a pérdida es total y el dano es enorme. Por ejemplo, si llegara a
rallar una semilla vendiaa en mil dolares, el daro puede alcanzar un millon
ae avlares’, afirmd uno de 10s empresarios.
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En cuanto a la caliricacion de 10S recursos humanos, ésta
constituye una de las principales apuestas de la empresa (ver parte sobre
recursos humanos).

Como se desprende de 10s parrafos anteriores, 1a intensidad de
controles de calidad tiene su correlato en 10s costos, en 10s que este
elemento constituye un centro fundamental (50% en investigacion y en
produccion entre el 10 y el 15%). No obstante, 1a situacién no es tan clara
en 1o que respecta a 10s recursos humanos. Por un lado, el bajo costo de
salarios en relacton a similares en 1a CEE y 1as normas de empleo vigentes
en el pals, constituyen una ventaja comparativa de gran importancia. Por
otro, la distancia con respecto a 10s centros generadores de conocimiento
y/0 interlocutores de la empresa implica un alto presupuesto de viajes.

4 -Tipo ae servicios biotecnoldgicos y ae /+0 brindades por la empreésa

Una lista de todos los servicios ofrecidos por la empresa se
encuentra en el anexo A.2., resefandose aqui 10s principales contratos con
firmas de la C.E.E.

1) Empresa usuaria . empresa alimenticia italiana (SERVITALIA) con

facturacion anual del orden de los 350 millones de dodlares.
Cooperativa de tercer grado dedicada a la investigacion, desarrollo,
produccién de cultivares, siembra, cosecha, industrializacion y
comercializacion (en Europa y fuera de Europa).
Servicios proporcionados por ‘B°: apoyo a la formacion de nuevos
materfales previendo algun problema o posible reduccion de la
demanda de ciertos productos del usuario en el area de leguminosos.
La facturacion con esta empresa es muy variable segin el ano
considerado; oscila entre US$ 20 mil y US$ 150 mil. -

i)  Empresa usuaria cooperativa en el ara alimenticia (COBALPA),
italiana (ex-belga).
Servicilos proporcionados por ‘87 investigacion en mejoramiento de
las caracteristicas de las arbejas (ej. incremento de su valor
proteinico). Parte de este programa esta co-financiado por el gobierno
italiano.

M) £Emprésa usvaria empresa esencialmente arrocera, europea.
Servicios proporcionados por 8" herramienta tecnologica. "B” vendi6
una tecnologia para una metodologia de trabajo a utilizarse en
Investigacion con un programa de RFLP (ingenieria genética aplicada
al desarrollo de nuevos cultivares). Mas concretamente, "B"
proporcion6 sondas moleculares, originadas con un programa
computarizado, para que el usuario las utilice en sus campos de
investigacion aplicada. Las sondas moleculares monitorean vy
seleccionan, entre miles de individuos, 1as caracteristicas deseadas.
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Para el disefo de las sondas, "B* usé un programa de computacion
norteamericano, inicialmente aplicado a estudios humanos pero
adaptado por "B" a estudios en el area vegetal. Las sondas son asf
disenadas por “B", que posee el programa computarizado, pero para su
fabricacion "B" contrat6 al |IBCE, unico laboratorio de biologia
molecular en el pais con 1a capacidad adecuada para este servicto.

V) Empreésa usuaria empresa europea productora de tomates.
Servicio praoporcionade por ‘8. incorporacion de resistencia genética
al virus TSWV (Tomato Spotted Wilt Virus) en lineas tipo industriay
mercado fresco. E! INRA (Francia) dond una parte de 10s materiales de
base asi como un apoyo genético. La consultoria consisti6 en parte en
- un servicio pero incluy6é también investigacion propia, por la cual se
piensa cobrar royaities.

-RONUELFCIO U Uesempefo—excelente

B.2.2. Estrategias de mercadeo y distribucién

.- La Comunidad Econdmica Europea como principal mercado ae la emprésa
y 1as diricultaaes ae /a insercion en 1a region

Como ya se ha senalado, 1a empresa mantiene estrechos vinculos
con la CEE (en particular Italia) y escasas relaciones con el medio uruguayo
y latinoamericano. Las razones de esta modalidad de insercion fueron
ampliamente detalladas por 10s entrevistados: “Vinimos diez aros antes de
lo que tenariamos que haber venido. Como sé habia empezade a desarrollar
en ltalia y Francia /a tecnologia aplicada a /a parte agricola, pensamos que
acd se 1ba a desarrollar'.. ‘Para /a norma uruguaya nuestros materiales son
negativos. Nosotros trabajamos con alta tecnologia y alta exigencia. £s un
material ae alta potencialidaa, ae alta calidaa, ae baja rusticidad Si no sé
le aa los requerimientos para los cuales rve créado su erecto es mucho
peor ae lo que se utiliza normailmente. Lo nuestro es una parte ael proceso
ael sistema, nosolros podriamos abastecer a este sistema con materiales
ae alta tecnologia, pero todo lo que €s plantaciones, riego, poda, cosecha,
tiene que ser usado con la misma tecnologia " Sin embargo, el MERCOSUR
parece abrir expectativas para esta empresa en cuanto a nuevas
posibilidades de insercion regional.

2= Los principales centros de costos de mercadeo: contactos e imagen de
caliaad

Los costos de mercadeo son elevados y estan determinados por la
necesidad de cuidar la imagen de la empresa y la de viajar con frecuencia a
los mercados de destino de productos y servicios. Representan en la
actualidad entre el 20 y el 30% de los costos totales.
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Ya se sefalo 1a importancia de 10S contactos que mantienen 10S
buénos be'1a empresa con €1 metilo CientIvico y empresaridi europeo como
elemento caracteristico. Ello constituye su principal forma de insercién en
el mercado de la C.E.E. y dados los costos de transporte que ello significa,
implica uno de 10s principales costos de mercadeo. Sin embargo, esas
actividades aunadas a la adquisicion de revistas y participacion en
congresos redundan en enormes beneficios para la empresa "B" pues le
permiten percibir 1as tendencias del mercado mundial de sus productos
para 1as proximas décadas.

La tmagen de calildad constituye, como se sefald, uno de 10s
principales factores de competitividad de esta empresa. Ello 1a lleva a ser
extremadamente cautelosa en cuanto a las tareas a desarrollar. Asf, han
deshechado propuestas de alianzas de parte de otras empresas, porque les
pareci6 que entranaba riesgos en cuanto a la calidad de los productos.
‘Wosolros consideramos que Si entramos mucho en la parte comercial con
/s empresas que trabajamos, cualquier problema que exista en ésa parte
pueade incidir sobre nuestra imagen én la parte de investigacion'

J - Distribucion de los proguctos.
No existe una red de distribucion de la produccion sino que ésta se
realiza en forma directa por 10s duenos.

4 - Principales nichos de mercade.

Se ha creado un nicho de mercado para el alcaucil. También se hace
y vende investigacion: la empresa proporciona una semilla con
caracteristicas particulares y tecnologia para que las empresas clientes 1a
desarrollen segun sus necesidades. En 1a mayoria de 10s casos, se propone
un programa de corto y mediano plazo para tratar de solucionar el
problema. Luego se trabaja con técnicos de las empresas contratantes.
También 1a empresa vende programas de investigacion.

5 - £scasos competidores.

Ya se sefialaron 1as ventajas comparativas que posee la empresa
para su produccion, sin embargo, su ubicacion en Uruguay le representa
algunas importantes desventajas. En el ambito logistico (infraestructura,
insumos) la empresa se situa en inferioridad de condiciones a sus
competidoras europeas 0 estadounidenses. Ademas, la introduccién de
materiales con reglas sanitarias diferentes en cada regién o pafs de
destino constituye otra desventaja. Desde el ambito macroeconémico las
fluctuaciones en el valor del délar inciden fuertemente en Ila
competitividad de corto plazo de la empresa. Por Ultimo, 1as prioridades
dadas por 10s paises de la CEE a materiales generados localmente inciden
contra las posibilidades de éxito comercial de esta empresa.

Muy pocas firmas en el mundo brindan el mismo tipo de productos y
servicios para terceros dadas las inseguridades implicadas en la tarea. Las
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empresas contratantes no tienen seguridad en cuanto al resultado que
obtendran, ni en cuanto al costo y tiempo que implicara llevar a la practica
los programas. Por esa razon, lo usual es que las grandes firmas
desarrollen programas de investigacion para su uso.

Porteractén-de-desemperiorTegular .

B.2.3. Estrategias de mercadeo compartido

/.- Inexistencia de acuerdes ae mercadeo.
La empresa ha recibido propuestas de mercadeo conjunto por parte
de otras empresas. Sin embargo, nunca las acept6 por considerarlas

- riesgosas para su imagen en el area de investigacion.

B.2.4. Factores claves en la gerencia de 1a produccién y el
mercadeo, en opinion de 1a compania.

\.=Anticipar /as pr/‘na;oa/és tenaencias ae /a aemanda.
2.-Mantenimiento ae /a Imagen ae alta caliaad de la empresa.

3.- Wtilizar los contactos obtenidos por los auenos como estratégia oe
mercageo y rvente ae informacion para el cumplimiento ael objetivo 1.

———

B.2.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades de la
compaiifa en esta funcién gerencial.

/.- Sé han logrado 1os puntos planteados en D con éxito.

2~ Falta una mayor consolidacion de la demanda, lo que entrana una
aeblilligad

J. - Existen problemas vinculades a la geréncia de mercadeo ya que dichas
actividaoes se basan exclusivamente en contactos personales, lo que pueade
vIsualizarse como una aebiliadad

Asimismo, y vinculado a 10 anterior puede decirse que existe una
excesiva concentracion de decisiones en materia de produccion, mercadeo y
distribuci6n en los dueios de l1a empresa.

- Las negociacionés quée esta empréesa emprende con grandes Iirmas

transnacionales, que la ubican en Inferioridad ae condiciones dado Su
lamano, constituyen una aificultad hacia el ruturo.
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B.3. RECURSOS HUMANOS Y CULTURA EMPRESARIAL DE LA EMPRESA
B.3.1. Politicas y practicas de recursos humanos

.= £structura ael empleo con preaominio ael personal oe /+0.

De 1as 29 personas actualmente ocupadas en 1a empresa, 23 estan
asignadas a tareas de 1+D (80%) y s6lo 4 al area de produccidn, 10 cual es
coherente con el tipo de actividades desarrolladas por 1a empresa: brinda
principalmente servicios y tecnologia a terceros, mientras que la
produccién propiamente dicha no representa mas del 10-20% del valor de
las ventas.

Existen Unicamente tres categorias de empleo: 1+D (23 pers.),
produccion (4 pers.) y apoyo administrativo (2 pers.). Es caracteristico de
la empresa que no contrata personal para el mercadeo, ventas vy
distribucion, encargandose 10s duefios/directores de la empresa de estas
actividades.

2.- Fuerte apuesta a la calificacion en el trabajo.

La empresa estima que es dificil encontrar al personal especializado
que requiere. Cuenta, actualmente, con dos agrénomos y un bidlogo, y los
demas son técnicos. Su politica respecto a estos ultimos ha consistido en:
i) contratar a jovenes, preferentemente de sexo feminino (por resultar mas
eficiente); y i1) formarlos, en el trabajo, en diferentes areas y técnicas
(propagacion, patologia, seleccion, hibridacion, utilizacién de
biotecnologias para la investigacion, etc.).

La empresa tiene programas de entrenamiento en las areas de
produccion, 1+D, seguridad industrial (parcialmente) y control de calidad.
Estos programas no estan asociados a un sistema de promocion y se
realizan de acuerdo a las necesidades de 1a empresa. Los costos de estos
programas se incluyen en 10S presupuestos que se elaboran con cada
empresa-cliente.

La practica empresarial también forma trabajadores relativamente
polivalentes, pues en ciertos perfodos el personal de investigacion pasa a
desempeiar tareas de produccion. Esto ocurre, por ejemplo, cuando
aparecen pedidos de materiales en pequefos voldmenes, destinandose a su
preparacion a parte del personal de 1+D.

Para la empresa, el beneficio de este tipo de formacion continua
consiste en el desarrollo de capacidades para poder operar en programas
diversificados.

3.- Baja rotacion ael personal.

La mayor parte del personal trabaja en la empresa desde hace mucho
tiempo. Dado el énfasis en la calificacion en el trabajo, 1a empresa apuesta
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a la permanencia del personal en la empresa. Ello parece lograrse, no tanto
por meti1o be sdiarios mas €ievabos que €1 prometilo naciondi, Sino por una
fuerte motivacion del personal a través de su participacion en 1a toma de
decision en aspectos tecnologicos.

Sin embargo, cabe seialar que la inversion en capital humano no
siempre ha sido tan alta como en la actualidad. En épocas anteriores,
algunos técnicos de la empresa renunciaron para trabajar en el INIA.

Ponderacion del.desempgo: echente Adetinitivarente, 1a geencia trata
a sus racursos humanos.como uf actjvo de_capial y no e6mo un-récurso
gastable'y.faciimente rerevable). - - ‘

B.3.2. Estructura organizacional de la compaiia

\.- £/ organigrama de la empresa(véase diagrama) refleja un elevado grado
ae centralizacion, aunque con participacion del personal en 10s temas
tecnologicos.

La estructura organizacional es la de una sociedad anénima de
caracter familiar, con centralizacidon de las decisiones importantes en 10s
dos accionistas que dirigen la empresa (el entrevistado en el punto mas
alto de la jerarquia, seguido por su esposa). Ellos son los que toman las
decisiones respecto a los contratos, mercadeo, distribucién, etc., sin que
estos temas sean objeto de discusion con el personal técnico. Sin embargo,
los temas propiamente tecnolégicos son objeto de conversacion
permanente con el personal de 1a empresa, en este respecto hay una
distribucion de las responsabilidades. Es, por 1o tanto, una mezcla de
fuerte centralizacion de las deciones mas importantes con clerta
distribucion de las responsabilidades en el plano técnico.

Hay una escasa diferenciacion de funciones. S0lo se distinguen el
nivel de los empleados y el de la direccion; no hay gerencia media.

Ppnq%ii’ del desempeio: Bugnd—

B.3.3. Estilo de gerencia

1= £strategia oe planiricacion no rormallzada.

Siempre que es posible, 1a empresa define programas de trabajo de
tres a cinco ahos con los clientes dado que en 1+D resulta muy dificil
trabajar a corto plazo. A partir de alli, 1a empresa planifica anualmente o
bianualmente sus actividades. Sin embargo, no se podria decir que una
estrategia aocumentada guia todas la decisiones claves de inversion u

operativas.
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2. ESLImUIo al Involucramiento no rutinario, créativo én 10s procesos ae
trabajo, lo cual contribuye a la motivacion ael personal, su satisraccion y
SU proauctividad

Si bien 1a empresa concentra las decisiones comerciales en 1os
duenos, éstos fomentan la circulacion de informacion técnica entre el
personal y admiten, e incluso estimulan, las inciativas vinculadas a las
tareas especificas (1+D) de la empresa. Muchas veces 10s propios técnicos
toman decisiones acerca de coémo orientar y planificar una cierta
actividad, en general en la parte de investigacion. Se estimula la
familiarizacion de 10s técnicos con el empleo de nuevas técnicas.

La calidad es el punto nodal de la actividad de 1a empresa y todos
los empleados son particularmente conscientes de ello. Hay puntos de
control de calidad en practicamente cada etapa de trabajo, pues estan
altamente concatenadas. Hay, por lo tanto, cierta distribucion de las
responsabilidades respecto del control de calidad.

La gerencia de la satisfaccion del cliente parece centralizarse en
el dueio/director (no hay gerencia especifica de mercadeo) pero con una
marcada responsabilidad de cada empleado, en la medida de la
‘horizontalidad' que tienen los procesos de control de calidad.

También cabe senalar que, adicionalmente a los dueiios de la
empresa, otros técnicos viajan a Europa para efectuar parte de los
servicios que ofrece la empresa.

3.- Mo hay una rélacion directa entre salario y aesempeno.

La empresa tiene un proceso anual de revision de desempeno, pero
no esta ligado al salario. Este ultimo viene definido por contrato, en el cual
se contemplan 10s aumentos salariales. Los niveles de salarios, aunque
buenos, no son particularmente elevados.

El sistema de evaluacion del desempeno no se hace por resultados -
que son muy dificiles de medir, sino por apreciaciéon acerca del empefo
personal puesto en las tareas.

POWQWW

B.3.4. Factores claves de la gerencia de los recursos

humanos y 1a cultura empresarial, en opinién de la
companfa.

\.= £/ entrevistado manifesto enfaticamente su opinidn acerca ade /a
importancia ae /as relaciones humanas con él personal y la aisposicion a
ensernar.

El nivel de productividad por individuo y por equipo supera en
100% el de algunos laboratorios italianos. Esto explica porqué con un
numero modesto de empleados se hacen tantas cosas. El numero de
empleados se fija por los niveles de investigacion, y a raiz de eso, en
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Es una cultura empresarial "de laboratorio”.
\-\ /

algunos meses del ano en que se hace produccion, se tiene que trabajar en
tres turnos.

La clave del alto nivel de productividad y de calidad laboral
esta en el gusto por el trabajo demostrado por los empleados y en las
relaciones personales establecidas dentro de 1a empresa.

Existe orgullo en todos los empleados por “deslumbrar” a
clientes europeos con el dominio de ciertas técnicas manuales y de proceso
asi como por demostrar que manejan solventemente el estudio, desarrollo
y puesta a punto de 10s sistemas.

2- Llas decisiones estratégico-comerciales se toman en [forma
centralizadsa, mientras que lo estratégico-tecnoldgico se ‘comparte' con
los técnicos. '

3.- La cultura empresarial estd volcada a gerencliar una empréesa
entéeramente aedicada a /a /1+0.

B.3.5. Comentarips sobre el éxito o dificultades del
desempeio de la compania en esta funcién gerencial

\.- &xito:

La empresa ha logrado un excelente clima motivacional del
personal mediante su involucramiento no rutinario (creativo) en 10S
procesos de trabajo. Ello ha 1levado a una alta productividad de 10s equipos
de trabajo. Los incentivos no estan ligados a los niveles de salario, sino al
incremento de responsabilidades en el trabajo a través de programas de
entrenamiento, visitas de trabajo a los clientes europeos, etc.

2.- Debilidaa

Fuerte centralismo de las decisiones estratégico-comerciales. No

se intenta incrementar el poder de 10s empleados en este respecto.

|

B.4. ESTRATEGIAS FINANCIERAS DE LA COMPARIA

B.4.1. Rentabilidad de 1a compania y crecimiento del valor
neto

1.- No se dispone de la informacion necesaria para determinar el nivel de
rentabilidad de 1a empresa. Sin embargo, de acuerdo al balance financiero
del ano pasado (1990), /a empresa tiene activos muy superiores a los
pasivos. El valor total de los pasivos (a corto y largo plazo) es apenas
superior a 1os activos liquidos.

¥ NANGIERO SIMPLIFICADOD, EN TILES-DE-DOLARES:
{BALNCE FI IFICADO, EN :
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Pasios a largw plazo
Balange (Activos - Pasivos)

En los ultimos cinco anos, l1a relacion entre activos y pasivos ha
bajado, aunque se espera que crezca en 1os proximos anos.

2. - No ha habido retorno, despues ae 1os Impuestos, sobré la inversisan ae
10s accionistas aebido a la politica ae reinversion ae 1as utilidaoes.

Esta politica depende esencialmente de la direccion de la empresa
dado que los dos directores son los principales accionistas. En opinién de
la direccion, es prematuro evaluar la rentabilidad de las inversiones
porque, en este tipo de negocio, el tiempo requerido para que las
inversiones redituen es muy largo.

J = Ritmo creciente ae inversiones én 1*0 a lo largo ae la vida de /a
Empreésa, con aedicacion casr exclusiva a gastos en blotecnologila

En 1980-85, las inversiones en |+D se situaron en US$ 20-30 mil
anuales; en 1986, alcanzaron US$ SO mil y, en 1987-90, US$ 100 mil
anuales. Por 10 menos en los tres ultimos anos, el 90% de la inversion
correspondio a biotecnologia. Puede decirse que 10s gastos de 1+D afectan
1a tasa de retorno de la empresa ya que han implicado que ésta fuera nula
para poder re-invertir. La direccion insiste en que 10s tiempos para evaluar
tasas de retorno y ganancias son muy largos.

- La empresa no recibe ningun incentivo riscal rélacionado con 1+0 (ni
Para ninguna otra rea)

Algunas iniciativas emprendidas en ese sentido por la empresa,
como, por ejemplo, que la venta de consultorfas y tecnologias sea
desgravada, no ha tenido andamiento. La direccién reconoce que serfa muy
dificil establecer estimulos fiscales a la investigacién en su campo,
porque en una semilla, que puede valer desde varios miles de dolares hasta
cientos de miles de ddlares, la separacion entre el aporte tecnolégico
nuevo y el “valor semilla” es complejo. Considera, sin embargo, que serfa
importante hacer un esfuerzo en esa direccion no tanto para que estos
incentivos tuvieran un impacto sobre las ganancias sino para poder
trabajar con mas tranquilidad.
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Ponderacion del desempeio: dificil de medir; pareceria que 1a rentabilidad
de 1a empresa es actualmente regular, aunque habria que tener en cuenta
el hecho de que la empresa esta todavia en una fase de despegue
(especialmente en el mercado regional local) y no busca la rentabilidad a
corto plazo sino a largo plazo.

B.4.2. Gerencia del flujo de caja y de los fondos 1iquidos.

1) Llaempresa no estd endeudaaa, no récurre al créalto ni al capital de
riesgo (inexistente en el pals) Financia su crecimiento en base a /a
réinversion y al aporte ae capital ramiiiar.

La empresa autofinancia su crecimiento. Existe un alto nivel de
reinversion y de inyeccion de capitales de origen familiar. Estos ultimos
alcanzan un millon dos cientos cincuenta mil dblares.

2 La empresa no tiene problemas ae liguigez para alrrontar Sus
necesiaaades en el meadiano plazo.

J)  Los gastos anuales en 1+0 en productos y procesos biotecnologicos
s0n elevaaos comparado a los aemas gastos én I+0 y en olras aréas.

Los primeros son variables, alcanzando entre el 30% y el S0% de
los gastos totales. Los demas gastos en 1+D se elevan al 15-20% de los
gastos totales.

Ponderacion del desempeno: Bueno (considerando que la empresa no esta
endeudada ni tiene problemas de liquidez para sus gestiones).

B.4.3. Estrategias gerenciales de financiamiento del
crecimiento.

1.- La empresa financia su crecimiento en base al autorinanciamiento
(reinversion y capital familiar), tal como se explicitara en B.1. No recurre
al crédito porque sus actividades son de alto riesgo.

2.- Lagestion del financiamiento del crecimiento implica e/evados gastos
én /+0porque la empresa actua en un mercado altamente competitivo y muy
particular, que requiere una puesta al dia permanente en su area de
especializacion.

QonWNaggmaeﬁoz-Bwo
\J

B.4.4. Factores claves en la gerencia de las finanzas, en
opinién de 1a compania.
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.- No arriesgarse a pedir préstamos y financiarse con reinversion y
capital familiar.

2.- Dedicar amplios recursos a los gastos en I+D.

3.- Seria util poder beneficiarse de incentivos fiscales para tener mas
soltura en el manejo del negocio.

I

B.4.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades del
desempeiio de 1a compaiiia en esta funcién gerencial.
Exitos:
- la empresa no tiene deudas ni problemas de liquidez.
- 1a empresa parece tener un buen manejo financiero de 10s gastos en |1+D.

Dificultades:

- no ha podido conseguir incentivos fiscales (desgravacion).

- no tiene acceso a capitales de riesgo.

- aunque la empresa no parece tener dificultades de manejo de sus
finanzas, reconoce que su negocio es altamente riesgoso.

2.1.3. Indicadores para la caracterizacién y evaluacion del desempefio
A 1. Gerencia tecnoldgica ae la empresa: caracterizacion

1.- 1+D orientada hacia el desarrollo de tecnologia propia y fuerte impulso
a las innovaciones.

2.- Combinacion del apoyo a la I1+D interna con recurso a una periferia
técnica.

3.- Promocién de AUDEBIO como espacio para superar dificultades claves y
comunes a las empresas biotecnolégicas (sistema nacional de patentes;
sistema de venta de servicios y tecnologia desincorporados; relaciones
con instituciones publicas de investigacion; marco juridico y de apoyo
al emprendimiento de alianzas estratégicas).

A2 Gerencia tecnoldgica de la empresa: evaluacion ael aesemperio

1.- Mecanismos de actualizacion tecnologica: muy buenos.

2.- Relacionamiento externo: muy amplio a nivel internacional, limitado a
nivel nacional (ver cuadro siguiente).
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Uruguayo No uruguayo

Ambito interno
privado
publico

Ambito externo
privado
publico

>x XX

3.- Logros a través de AUDEBIO: aun pobres (no se ha modificado el sistema
de patentes, no se han concretado alianzas estratégicas, subsisten
dificultades operativas de relacionamiento con tnstituciones publicas
de investigacion).

B 1. Gerencia ae proauccion y mercadeo: caraclerizacion

I.- Priorizacton de las actividades biotecnologicas en la produccion de la
empresa.

2.- Apuesta a la excelencia en el control de calidad y la calificacion de
recursos humanos.

3.- Diversificacion de 10s mercados de destino.

4.- Orientacion de una parte importante de los servicios a “nichos” de
mercado.

B2 Gereéencia de proaucclon y mercadeo: evalacion ael aesemperno

1.- Origen biotecnolégico de 1a produccién: 80% (incluyendo servicios).

2.- Efectividad del control de calidad y calificacion de los recursos
humanos: 1a empresa no hubiera podido sobrevivir sin asegurar estos
dos factores.

3.- Grado de diversificacion de 10s mercados: alto (Brasil, Argentina,
Italia, y otros paises de la C.E.E.), pero pobre insercion en el mercado
local.

C 1. Recursos humanos y cultwa emprésarial: caracterizacion

1.- Centralizacion de las decisiones estratégico-comerciales con
estructura participativa en 1o estratégico-tecnolégico.

2.- Otorgar prioridad a 10s aspectos de capital humano.
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3.- Lograr una alta productividad de 10S equipos de trabajo.

C2 Recursos humanos y cultura empresarial: evaluacidn ael
agesempeno

1.- Involucramiento del personal en 10s aspectos tecnologicos: alto.

2.- Inversion en capital humano: creciente en 10s Ultimos afos; inCluye
estimulos extra salariales (reconocimiento al empefo personal puesto
en las tareas, capacitacion, viajes).

3.- Productividad: nivel superior a algunos laboratorios italianos.

D 1. Gerencia rinanciera: caracterizacion

I.- Recurso al aporte de capital familiar como principal mecanismo de
financtamiento inicial y posterior de la empresa.

2.- Estrategia que no priviiegia la rentabilidad a corto plazo.
3.- Busqueda de fuentes financieras diversificadas.
0.2 Gerencia rinanciera: evaluacion ael desempero

1.- Gestion financiera aparentemente sana de 1a empresa. No esta
endeudada.

2.- Reinversion de utilidades: alta.

3.- Diversificacion de fuentes financieras: dificil, razén por la cual se
tiene que recurrir a la reinversion y a los aportes de capital familiar.
Considerando 10s riesgos asocfados a este tipo de empresa, se opto por

no recurrir al crédito
1
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22, DIAGRAMA DE MODELO DE ANALISIS DE ESTRATEGIAS GERENCIALES

Tecnologia
10 :ﬁ
Prod./mercadeoe
A Promedie
_ ¢ Cult. empresar
Orientacion de
las relaciones S
eslratégicas Finanzas O
0
0 5 10

Estrategias de gerencia

EVALUACION DE LOS ENTREVISTADORES Y CALIFICACION

Tecnologia Finanzas Produccion/  Cultura Calific.
Mercadeo  empresarial  promed.
Orientacion de
relaciones estratégicas 10 4 g 7 15
( en relaciones externas)
Estrategias de gerencia 9 4 8 7 1.0
{estilo conservador 0
[ innovativo)

Obervacién:  E1 modelo no permite reflejar el hecho que “B* tiene una integracion difultosa al
medio local y, por ende, un pobre impacto en otros sectores productivos locales.
En ese topico, “B" tendria un puntaje muy bajo que disminuiria significativamente
su promedio.
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3. CASO DE LA EMPRESA "C~

3.0 EVALUACION CONSOLIDADA

3.1.1. Descripcion general de la empresa, su historfa y su ambiente de negocio

La historia de "C" remonta a 1752, cuando un ancestro de.los
actuales duenos de la empresa inicio el primer vifiedo en Cataluiia (Espana).
A partir de ese momento, 1as nueve generaciones siguientes se dedicarian
ininterrumpidamente al viiedo y la bodega.

En 1930, la familia emigré a Montevideo y se asocid con otra
empresa productora de vinos, formandose una de las bodegas mas
tradicionales del Uruguay. En 1974, el padre de los duefos actuales de "C
se separd de esta asociacion para formar su propia empresa, pero esta vez
dedicada especificamente a 1os vinos finos para la exportacion. Dos anos
mas tarde, el proyecto se concretd, habiéndo sido declarado de Interés
Nacional por el gobierno. Se seieccion¢ 1a regién de Rivera, en el norte del
pafs, para plantar los vinedos después de comprobar que la calidad de 10s
suelos y el clima eran especialmente aptos para la produccion de uvas de
calidad.

En un primer tiempo, 1a empresa obtuvo una licencia de una empresa
francesa para 1a produccion de un aperitivo, de marca Dubonnet, destinado
especificamente a 10s mercados brasilenos y argentinos. Sin embargo, 1as

- exportaciones a Brasil tuvieron que suspenderse, al no dar ese pais l0s

permisos de entrada, oponiéndose a 10 que supuestamente estaba convenido
en el marco del PEC.20 La empresa buscé entonces otra salida para su
producto y logré exportarlo a varios paises africanos, entre 10s cuales
Nigeria.

Paralelamente, se inicid 1a produccion de vinos finos ya no s6lo para
la exportacion sino también para el mercado interno. Lentamente se fueron
imponiendo en el mercado local las marcas hoy de todos conocidas. Durante
varios anos, se logré introducir los productos de “C" en el mercado
brastlefio hasta que, nuevamente, surgieron problemas con el PEC
Concretamente, cuando al pais vecino le dejo de convenir que entraran
vinos uruguayos éste logré poner tantas trabas a la consecucion de 10s
permisos de entrada (atrasos en 10s tramites; retencion de las gufa de
embarque; etc.) que el resultado neto fue la imposibilidad de exportar a
este mercado. Hoy en dia, 10s aranceles sobre 10s vinos uruguayos alcanzan
una tasa de 55%, tasa que no tiene su contrapartida en los productos
brasilefios que ingresan al Uruguay. Los vinos no parecen haber formado
parte de una negociacion bilateral muy activa por parte de las autoridades

20 E) Protocolo de Expansion Comercial, suscrito en 1975 entre Brasil y Uruguay, otorga
acceso de mercado preferencial a productos especificos.
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uruguayas, si se tiene en cuenta el hecho que Argentina y Chile lograron
obtener un determinado cupo para la exportacion de vinos a Brasil.2!

Como se dio una situacion similar en las relaciones comerciales de
"C" con Argentina, la empresa cambi6 su politica de exportacion
orientandola hacia mercados mas lejanos pero también mas estables.
Aunque sin 1legar a grandes volumenes, en los ultimos cinco anos "C" logré
introducirse en paises con poca tradiciéon productiva vinicola, como Japén,
Dinamarca y Canada, y también en algunos mercados mas competitivos,
como Alemania.

Desde su fundacion, "C" ha sido una empresa integrada por capitales
exclusivamente familiar. ‘

De acuerdo a las nuevas tendencias en biotecnologia, la Ultima
generacion en la empresa ha procurado encarar 10s problemas biolégicos
industriales y agricolas desde un punto de vista mas cientifico y
multidisciplinario, aun cuando, como es bien sabido, el principal proceso de
produccion en vitivinicultura -la fermentacion- siempre ha sido
biotecnolégico, por definicién.22 E1 equipo de “C" incluye asf a dos
ingenieros agronomos, uno con formacion especifica en vitivinicultura y el
otro con especializacién en enologfa, y un bidlogo, especializado en
biotecnologia y fermentaciones industriaies.

Pero existe un factor clave en la estrecha relacion del equipo de 1+D
de la empresa con la biotecnologia. En efecto, en 1976, uno de los duefos
de "C", hermano de los actuales directores, fundé uno de 10s primeros
institutos de biotecnologia de Brasil en la Universidad de Caxias.23 Dado
que la principal tematica agricola industrial de la region de Caxias es la
vinificacion, este instituto inicio investigaciones en levaduras vy
fermentacion asi como en otros temas afines a la vitivinicultura
(seleccion de plantas, virus, etc.) Actualmente, el socio de “C" es el
director del instituto, donde trabajan 30 investigadores que incluyen
quimicos, bi6logos, microbiélogos, etc.

En 1983-84, 1a empresa "C" armé su propio equipo de investigadores
para trabajar, en estrecha colaboracion con el Instituto Biotecnolégico de
Caxfas, en el area especifico de levadura de vinificacion. €7 abjetivo era
lrabajar con levaduras autoctonas de nuestras rermentaciones, dade que
comprobamos queé /as levaauras compradas e Importadas no runcionaban

21 Actualmente, “C* estd estimulando las negociaciones entre el Instituto Nacional de
Yitiviniculturay el instituto correspondiente en Brasil para 1legar a intercambios de vinos.

22 Aunque hasta la generacion presente 1os sucesives duefios se preocuperon esencialmente por
los aspectos comerciales de la empresa, cabe destacar que el abuelo de 1os actuales directores era
un endlogo educado en la escuela més importante de Cataluiia y dedicado parcialmente a la
investigacion préactica. Su hijo se preocupd por formar biblogos e incentivd el estudio de
problemas microbiolégicos asi como el estrechamiento de la empresa con equipes de
investigacion.

23 En la region de Caxias se encuentran los vifiedos mas importantes de Brasil, con una
produccion de vinos del orden de tres veces la produccion uruguays
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D/en eén 13s rermentaciones INaustrialés.. Las rloras ae levaauras Son
mucho mas ericientes Si son nativas que s/ estan adaptadas a otro
ecosistema. SI nNosolros agréegamos levaauras de olros ecosistemas, las
nuestras tienen que competir con €sas y, en 1a competencia, se comprobd
que slempre peradian 1as levaauras compraaas comercialmente.” De alli, se
inici6 un trabajo de seleccion de floras nativas especiaimente adecuadas a
la produccion de vinos de elevada calidad y alto rendimientos en la
fermentacion. En 1a seleccion de cepas se dio una gran importancia a la
ecologia microbiana y se ut111z6 tanto 1a manipulacion genética tradicional

como la ingenierfa genética de avanzada para mejorar las cepas
autoctonas.

La necesidad de mejorar la calidad de los vinos para poder
comercializarlos en mercados competitivos llevé ast a "C" a recurrir
crecientemente a labores de investigacion en procesos biotecnologicos
tradictonales, modernos y, sobre todo, adaptativos al medio local. Su
aplicacion a los procesos industriales de produccién vinicola significo 1a
transformacion de “C" de una bodega tradicional a una empresa con fuerte
impronta tecnolégica.

Los campos en que "C" realiza |+D incluyen, principalmente:

fermentacion vinicola controlada; y seleccion y mejoramiento genético de
levaduras.
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3.1.2. Caracterizacién y evaluacién de 1a empresa
A Cuestionario (segun metodologia del //CA)
CARACTERISTICAS GENERALES

Numero de empleados: 23
Numero de empleados en I+D: 2

Gastos totales en 1+D:  US$ 60 mil en los tres (1timos afnos
Gastos anuales en 1+D en blotecnologfa: US$ 20 mil

Propia: 65%
- Contratada: 35%

. Listado de productos y servicios biotecnologicos:

Proauctos /1*0 Comprado Fabricade Vendido
1. Vinos X X
2. ESpmosos X X
3. Insumos (medios para el
cultivar de microorganismos) X

Listado de instalaciones de produccion:
Plantas y localizacion Valor ae prod B7
Bodegas, Montevideo
Tierra para viiledos, Rivera (300 ha.)
Tierra para viiiedos (20 ha.)

Ventas anuales totales: US$ 600 mil
Ventas anuales de productos biotecnologicos: US$ 600 mil

Ingresos brutos: US$ 600 mil
Ganancias netas después de impuestos: no contesta

Listado de colaboraciones y alianzas estratégicas y obejetivos:

Colaboraciones* /*0 Mercadeo  Proauccron Otro
Facultad de Ciencias X
INAVI X

Instituto de Caxias (Brasil) X
* 1a empresa no tiene alianzas estratégicas
** Asistencia técnica de "C"

GERENCIA DEL NEGOCIO BIOTECNOLOGICO

Te jael+

Origen - Adquisici0n de tecnologia

7A_a






- 4 TN U F IF I I B Y R R R EEEEEaEs

Generacion propia (1+D): mayoria
Comprada: alguna
Licenciada: ninguna actualmente

Estrategia de innovacion:
La estrategia es:
La influencia de las estrategias de innovacion sobre otras decisiones

gerenciales es: variable

Propiedad intelectual
La compaiia tiene patentes de productos o procesos BT: no

. Ingresos por derechos de propiedad intelectual: ninguno
Expectativas con respecto a estos ingresos en 10s préximos S anos:
igual a actual

Informacion, evaluacion y asimilacion de tecnologia
Las practicas y estrategias de 1a empresa incluyen:
- analisis de competidores: irregular
- programas de-acceso a informacién para personal: si
- programas de asimilacion de tecnologfa: si

Relactones con organizaciones de |+D
Estas relaciones son: extensas
Involucran a organizaciones del extertor (principalmente),
universidad, centros de inv. publicos
Tipo de relaciones: Intercambios no formalizados, servios técnicos
Opinidn de la empresa sobre estas relaciones:  constituyen
elementos decisivos para su politica de I+D.

Otras relaciones externas
La empresa tiene lo0s sigutentes tipos de relaciones externas para
apoyar su estrategia tecnologica:
- contratos y programas gubernamentales: no
- allanzas estratégicas con otras empresas: no
- emprendimientos conjuntos con otras empresas: no
- uso de servicios de consultoria privada: no
- proveedores de equipos e insumos: No
- otros: proyecto de transferencia de tecnologia a 1a Rep. Pop.
de China

Einanzas
Crecimiento de activos y tasa de retorno: no contesta

Tasa de retorno sobre capital, después de impuestos: no contesta
Porcentaje de crecimiento de activos netos en los ult. 3 anos: no contesta
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Porcentaje que corresponde a BT de 10s activos totales: no contesta
Porcentaje que corresponde a BT de los pasivos totales: 0%

La empresa percibe una relacion entre la tasa de retorno al capital y la 1+D
en BT: relacion positiva

Caracterice el financiamiento, en proporcidén al total de fondos obtenidos
en 10s ultimos tres anos para financiar BT:

Uso de endeudamiento de largo plazo: no

Uso de endeudamiento de corto plazo: no

Venta de acciones: no

. Capital de riesgo: no

Fondos provenientes de alianzas estratégicas: no
Otros: reinversion de utilidades

Produccion y mercadeo

Plantas de produccion
Capacidad utilizada de’las lineas de produccion BT: S0%
Edad promedio de 10s equipos: 15 afos
La capacidad total disponible representa el 25-30 % del total nac.
(de vinos finos, no de vinos comunes)

Mercadeo :
Los productos y mercados de 1a empresa son 10s siguientes:
Proaucto /Mercaao
1. Vinos Uruguay, Alemania, Dinamarca, Canada y Japon

2. Espumosos Uruguay

Analisis de competitividad y relacionamiento estratégico
La empresa realiza analisis de su competencia: si
La empresa ha establecido las siguientes alianzas estratégicas para
l0s siguientes fines (produccion, mercadeo, distribucion):

Allanza con* ovjetivo
1. Grupos CREA Mejora de produccion de vid
2. Gremial de bodegueros Participacion conjunta en ferias

internacionales
* no se tratan exactamente de alianzas estratégicas sino mas bien de acciones en comun

Cultura empresarial

Recursos humanos
Las politicas de reclutamiento y desarrollo de personal son:
no existe una politica particular
La politica de remuneracion e incentivos es:
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varia segun departamentos, pero formal y reqular
La tasa de rotacidn anual de personal respecto a:
personal en 1+D y técnicos. baja
otro personal: baja
Los programas de entrenamiento de 1a empresa son:
por departamentos

Qrganizacion

La compaiiia es:
propiedad familiar

La estructura gerencial de 1a empresa es:
convencional con estructuras de gerencia media amplias (alto
nivel de jerarquizacion)

La toma de decisiones y 1as responsabilidades son:
convencionales, a través de comités, departamentos, etc.

La empresa tiene:
una planificacion estratégica informal, por consultas entre 10s
gerentes
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B.1. GERENCIA TECNOLOGICA DE LA EMPRESA

B.1.1. Polftica de Investigacién y Desarrollo de 1a
compania

/.- Fuerte necesiaad ae /+0 propia

Las relaciones de 1a empresa "C" con actividades de investigacién y
en biotecnologias en particular son de larga data.

Hay por una parte una cierta tradicion familiar en esto, 10 cual en
una empresa 100% familiar no deja de ser importante. El fundador de la
empresa en el Uruguay era un enologo educado en la escuela mas
importante de Cataluna, con gran experiencia en Investigacion practica y
varias publicaciones y 1ibros en 1a materia. Su hijo, fundador de 1a empresa
“C" tal como es hoy en dfa -y padre de 10s actuales directores - no era un
investigador (“era un bodeguero real”) pero se preocup6 por formar bi610gos
e incentivo el estudio de todo lo que fuera problemas microbioldgicos,
abriendo de ese modo .posibilidades de vincularse con equipos de
investigacion. Asi, "C" no solamente es integrante de AUDEBIO desde su
fundacion, sino que desde antes participaba en reuniones biotecnolégicas y
formé un equipo de |+D que estuvo desde sus comienzos - a partir de 1983-
1984 - relacionado con las biotecnologias.

Pero no es sdlo por tradicion y opcion vocacional de 10s mas
jovenes directivos de 1a empresa, profesionales con evidente gusto por la
investigacion, que ésta se embarcéd claramente en un programa de
actividades de 1+D, sino por necesidad. En efecto, "C" es una productora de
vinos finos en un mercado nacional pequeno, por 1o cual la apuesta a la
exportacion es importante para la empresa. Pero en un mercado regional
dominado por Argentina y Chile y siendo el Uruguay un pais sin tradicion
vinicola que permita acceso facil a terceros paises, 1a calidad pasa a ser
primera razdén de ventas. Pero ademas de la calidad en si, es esencial para
“C" 1a estabilidad de 1a calidad, pues de lo contrario 1a consolidacion de una
clientela externa es imposible. ES por estas razones que la estrategia de
1+D privilegia dos aspectos: 1a mejora de la calidad de 10s productos y la
consolidacion de esta mejora a través del tiempo. La idea es lograr estos
objetivos sobre una misma gama de productos: el desarrollo de nuevos
productos no forma parte de la estrategia.

La franja de accion de las actividades de 1+D en 1a empresa "C" esta
claramente delimitada : se dirige especificamente a l1a investigacion de
todo 1o que es vinificacion por levaduras autéctonas. Centrarse en la
etapa de vinificacion es hacerio en 10s aspectos propiamente industriales
del proceso de produccion de vinos; otra gran linea investigativa hubiera
podido estar relacionada con las semillas y el crecimiento de la planta de
vid. E1 hecho de no ocuparse mayormente de este ultimo aspecto a nivel de
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1a 1+D de 1a empresa puede deberse a que hace ya sesenta anos que ésta
planta vides en el pais, a partir de un 4now -how acumulado a 10 largo de
clento cincuenta anos, lo cual hace pensar que la etapa propiamente
agricola del negocio ha 1legado a niveles muy aceptables de manejo. 24

El hecho de optar por realizar la vinificacion con levaduras :

autéctonas es 10 que define el caracter estratégico de la I+D para la
empresa. S1 no se hubiera optado por levaduras autéctonas se podrian haber
importado de Francia, Bélgica o Canada, que son productores tradicionales
de levaduras de vino, obviando en buena medida la necesidad de realizar
investigacion en la empresa o de transferir resultados de investigacion a
la misma.

Una primera razén que explica porqué en la empresa se investiga
en levaduras es el rol determinante que éstas tienen en el proceso
agroindustial. Segun expresaba el entrevistado: “a /evaaura es un
microorganismo que  tiene diferentes variedades, cada una de éllas
proveniente ae cepas dairerentes, de la misma manera que hay direrentes
Varieaages de uva dentro ae /a especie. Cada cepa tiene 1as caracteristicas
ae la levadura, y de éllas dependen 1as cualidades resultantes ae /a
rermentacion, en términos, de aroma y gusto. De esto se ocypa /a enologia,
que hace quince o veinte anos trabajaba a ojo, saliende /as cosas bien un
ano, y no tan bien otro. Hoy eén a@ia, la enologia se ha hecho mas clrentirica,
con mayor base técnica derivada de la investigacion, aunque todavia ocurré
quée la calidad de la uva pueda tener variaciones ano a ano. Hace veinte
anos, 1as cepas no se podian mejorar, porquée no se podia réconocer él
microorganismo que operaba en /a rermentacion *

La importancia de las levaduras y los avances cientifico-técnicos
que permiten operar sobre ellas explican el sentido de la 1+D empresarial.
Pero el verdadero impulso investigativo proviene de la constatacion de que
las levaduras compradas - importadas - no funcionan bien en las
fermentaciones industriales. A diferencia de los procesos farmaceuticos,
donde la produccion de un antibidtico, por ejemplo, puede hacerse en
condiciones de laboratorio, bajo esterilizacion, ‘en /os procesos
Inaustriales agroinaustriales rige la ley ae /a selva’, como graficamente 1o
planteara el entrevistado. Y 1a ley de la selva hace que floras nativas,
adaptadas al ecosistema - y que no pueden ser eliminadas, puesto que la
esterilizacion esta excluida en un proceso de produccién de vinos -
compitan con grandes ventajas frente a levaduras importadas,
provenientes de otros ecosistemas. Si en esa competencia pierden las

24 Al referirse al Instituto de Investigaciones Biotecnoldgicas de 1a Universidad de Caxias, con
quien “C" mantiene estrechos lazos, el entrevistado comenté que entre las actividades de
investigacion que en 8l se realizan hay algunas “rnés tradicionales”, como toda la parte vegetal -
especies libres de virus, seleccidn de especies, etc. - 10 que abana 1a idea de que esos aspectos,
los propiamente agricolas, estan bien dominados por la empresa. De hecho, 185 relaciones mas
fuertes con ese instituto se han establecido con el Departamento de Levaduras.
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levaduras importadas, eso implica que las caracteristicas que queria
otorgarsele al vino a través de esas cepas no se conseguiran.

Una primera gran linea de Investigacion queda asf definida:
seleccionar floras nativas, Iidentificando las diferentes cualidades
respecto a la vinificacion de vinos de alta calidad, entre las que se
incluyen caracteristicas del producto final y rendimiento de la
fermentacion.

Es en torno a estos temas que se desarrolla una primera linea de
innovaciones en la empresa, en todo 1o que tiene que ver con diferenctacion
de microorganismos de vinificacion. Los desarrollos son proplos, porque no
hay métodos conocidos para llevar a cabo las operaciones necesarias: €sos
desarrollos consisten en 1a puesta a punto de técnicas para diferenciar
cepas de levaduras con diferentes particularidades, 10 que ayuda a entender
un fenémeno crucial, a saber, la dinamica de las poblaciones de
microorganismos de 1la vinificacton. Un desarrollo particularmente
complejo es el vinculado a las cepas de vinificacion de champagne, pues se
trata de fermentacion en botella, donde 13 diferenciacion de 1as cepas que
producen espuma y aroma exige procesos de alta tecnologfa. Los
microorganismos con que opera "C” en este rubro no han sido patentados, a
pesar de que varios resultan de desarrollo propios: este aspecto, el de las
patentes, sera comentado mas adelante.

Resumiendo, 10 que se busca en términos de mejora de calidad a
traves de 1+D, es seleccionar 1o mejor que se encuentra en l1a naturaleza
para, a partir de alli, analizar qué parametros conviene mejorar y con qué
tipo de técnicas. Estas pueden ser genéticas o de ecologia bacterfana,
centradas en la seleccion de levaduras dentro de cepas autéctonas y en el
posterior estudio de competencia entre cepas.

Por otra parte, 1a busqueda de estabilidad de las caracteristicas
finales de la vinificacion orienta toda otra linea de investigacion, que
también da lugar a innovaciones. Se trata aqui de las ‘caracteristicas
killer’, por las cuales una levadura tiene la capacidad de producir una
toxina que mata otras levaduras. Una utilizacién controlada de las
caracteristicas 4///erpuede permitir que una determinada levadura domine
en la fermentacion por resultar mas competitiva que las demas. Estas
caracteristicas son muy importantes en la estabilidad de los
microorganismos a nivel industrial y su conocimiento resulta clave para
minimizar 1as inestabilidades que ocurren en el proceso de fermentacion.

€] objetivo es que la levaaura que yo quiero que rermente séa la
que realmente rermente’. Para eso resulta crucial estudiar la estabilidad
de 10s plasmidos k///er, tema al cual la empresa le ha dedicado muchos
esfuerzos, habiendo producido publicaciones, presentaciones en
seminarios, etc.25

25 Ademés de 1a predictibilidad de! proceso de fermentacion, el carécter killer es importante por
razones de eficiencia de la cepa de vinificacidn. Si una cepa produce levaduras con todas las
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Conviene aclarar, rinaimente, que cuando decimos que “C" apuesta a
1a 1+D propia, nos referimos a que no le sirve basar su produccién en 1+D
plasmada en un insumo importado. Esto no quiere decir que los resultados
de investigacion 1os consiga exclusivamente con recursos internos: como
veremos mas adelante, y al igual que en los dos casos estudiados
anteriormente, "C* se apoya fuertemente en recursos externos de
investigacion.

2= Valoracion ae lo multigisciplinario, orientacion hacla /1+0 Inaustrial,
pluralidad ae enfogues investigativos, esruerzos aedicados a actualizar
nformacion

i) Como podria esperarse de una empresa que trabaja en una
produccién tan antigua como es 1a del vino, muchos comentarios fueron
hechos contrastando 1los métodos tradicionales de seleccion de
caracterisitcas finales del producto con 10s métodos modernos. Todos ellos
son, en un sentido amplio del término, biotecnoldgicos, aunque el término
en si haya comenzado a popularizarse hace apenas quince o veinte anos. Uno
de los elementos centrales de diferenciacion, segin un directivo de "C", de
profesion bidlogo, es que las técnicas modernas encaran 10s problemas
bioldgicos industriales o agricolas no sélo desde un punto de vista mas
cientifico sino mas multidisciplinario. Esto es asi porque son muchas las
disciplinas que hacen falta para construir conocimiento que resulte
operativo tanto en la etapa agricola como en la industrial de este sector:
agronomfa vitivinicola, agronomfa enolégica, ciencias biolbgicas, con
énfasis en fermentaciones industriales, microbiologia, quimica (el analisis
de las confrontaciones quimicas resulta una de las tematicas mas
importantes), etc.

La necesidad de incorporar la multidisciplinariedad en el
laboratorio de 1+D de "C" resulta también de un aprendizaje a partir del
Instituto de Caxias, al que ya hemos hecho referencia, donde en parte por la
vastedad de sus tareas y en parte porque esa es la tendencia en las
biotecnologfas, trabajan profesionales con un amplio espectro
disciplinario.

Como estilo de gestion de I+D, finalmente, este acento en la
pluridisciplinariedad dentro de las vertientes cientificas que convergen a
los aspectos agroindustriales de la produccion de vinos muestra una
verdadera apuesta a la investigacion como herramienta de mejora de la
produccion: todo 10 que aporte conocimiento sirve y hay que incorporarlo.
En este sentido, el entrevistado hizo un comentario interesante, acerca de
que, a diferencia de 10 que pueden ser problemas de mejoramiento vegetal o

caracteristicas deseadas, pero sin caracter killer, éstas se perderan répidamente, pues la flora
nativa, que si tiene caracteristicas killer, produciré toxinas que mataran las células que fueron

agregadas.
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de producir semillas con determinadas caracteristicas, que tienen
objetivos claros, en el proceso industrial de produccion de vinos 10s
objetivos son menos claramente explicitables - aroma, sabor, consistencia
-, son mas dirusos’ Esto quiza colabore a explicar la importancia
concedida a aportes que vienen de muy distintos 1ados del conocimiento.

ii) Un segundo elemento a comentar es el sesgo hacia una
integracion investigacion-produccion. La necesidad de que esto sea asi se
deriva del hecho que el resultado final de todo el proceso depende tanto de
1a correccion en 1a seleccion de una levadura como en la correccion de
todos 10s otros pasos, desde 1a limpileza del vino hasta su conservacion.

En ese sentido, el directivo de "C" comenta que, a diferencia del
Instituto de Caxias, dedicado hasta hace muy poco tiempo sélamente a la
investigacion aunque en interaccion con la industria, en la empresa el
equipo de investigacion esta muy integrado a la produccién. En ese
constante ir y venir de la investigacion a los problemas concretos
planteados en 1a produccidn aparecen soluciones y se generan mejoras que
desde 1a sola perspectiva investigativa no se podrian haber encontrado.
Hay muchos problemas que €1/0s no ven y que nosolros /os aetéctamos acd,
aespués se 10s pasamos a ¢1/0s, /0s aiscutimos con €//os, y asi se trabaja. "

Esta modalidad incide en la organizacion del equipo de I+D, que
dispersa un tanto sus actividades entre 1o que es propiamente
investigacion y 1a atencién a problemas de produccion. No existe por tanto
en "C" una unidad de I+D dedicada en exclusividad a tareas de
Investigacion, situacion que es vista como aceptable por sus directivos,
aunque se reconoce que trae sus problemas. En efecto, contando con toda la
infraestructura necesaria, y aunque la capacidad humana no sea 0ptima, se
podria dedicar mas tiempo, si el regimen fuera de exclusividad hacia la
investigacion, en armar proyectos, dicutir cuales valdria la pena
desarrollar y sobre todo aprovechar el potencial de [+D en obtener aun
mejores productos e incluso nuevos productos, cosas que la dispersién
impide consolidar. Del modo en que realmente se trabaja, ‘se desperaicia
mucho potencial ae investigacion” Naturalmente, se esta hablando aqui de
pocas personas dedicadas a I+D en una empresa pequeiia, de modo que una
muy estricta division de tareas no es implementable.

Algunas aproximaciones senaladas por el entrevistado proponen
que la unidad de I+D deberia estar en las universidades, pero no siempre es
facil conectar a un técnico que esta en la produccién con la universidad.
Las Naciones Unidas estan planteando el tema, en el sentido de buscar
métodos mas integrativos entre produccion e investigacion. Y en muchos
paises desarrollados esto se hace a diario, sea porque reciben becarios
para desarroliar sus tesis dentro de las empresas o porque gente de las
empresas va a hacer cursos, etc. “Acd por ahora todo esto es diricii,
Incluso porque no se esta mentaimente bien préparaado para encarar/o.”

ii1) La pluralidad de enfoques investigativos se refiere
fundamentalmente a una discusion entre los méritos relativos de la
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ingenteria genética y otras aproximaciones, basicamente de comprension
del funcionamiento de la naturaleza, es decir, de tipo ecolégico, al encarar
los problemas concretos de investigacion que la empresa se plantea
abordar.

El entrevistado rechaza la diferenciacion entre biotecnologias
tradicionales y avanzadas, pues cree que son conceptos poco entendidos. En
particular, aunque no rechaza la ingenieria genética y piensa que ésta
puede llegar a dar en el futuro resultados importantes, se esfuerza por
mostrar respecto de ella dos cosas: 1a primera, que sus resuitados no son
comprobables en el corto plazo y la segunda, que puede “debilitar” las
condiciones de competencia de los microorganismos utilizados en la
produccion.

En ese sentido, 10 que se dice es que si se le aplica ingenieria
genética a una levadura, o si se la pone en contacto directo con
microorganismos de manipulacion genética, 1o que se obtiene como
resultado no es una cepa ideal en el sentido de que no se obtiene un
microorganismo basico bien adaptado, por finas que sean las técnicas
genéticas que se utilicen, del mejor nivel, como clonaje de genes, etc. Todo
esto se comenta en el marco al que ya nos referimos, de condiciones de
produccion que no son condiciones de laboratorio. Ao estd comprobado que
sea ericiente trabajar con organismes muy modiricados genéticamente.
Para aar un ejemplo comparative, es comao poner a una persona Sin un braze
a competir con gente muy entrenada. £l microorganismo modificado
geneticamente, puesto a competir en la selva ae la rermentacion, puede ser
que aure 24 horas, o que muera instantaneameante. "

La opcion investigativa de la empresa ha privilegiado, entonces,
una aproximacion mas "clasica”, que ha dado muchos resultados concretos,
cual es la manipulacion genética tradicional "tomando 1o mejor de la
naturaleza’, a partir de la seleccion y el estudio de la ecologia microbiana
- diferenciacion de cepas, seleccidn de levaduras dentro de cepas
autdctonas y analisis de competencia entre cepas -. Sin embargo, los
aspectos de ingenieria genética se estan encarando en colaboracion con el
Instituto de Caxias, en aspectos como manipulacion genética de fusion de
protoplastos.

Pareceria entonces que entre el punto anterior y éste se establece
un nexo: 1a opcidn preferente por 1a aproximacion ecolégica mas que por
aquella de manipulacion genética resulta compatible con la preocupacion
por vincular rapidamente las tareas de investigacion y la medicién de su
éxito con la produccion.

iv) La informacion actualizada en temas de interés sustantivo para
la empresa se busca permanentemente a través de vias diversas. Entre
éstas se destaca la recepcion, cada tres meses, de 1as publicaciones de la
Sociedad Internacional de Estudios sobre Levadura, a partir de 1as cuales
se obtiene acceso a resultados en toda el area de levaduras, no solamente
referidas a vinificacion. Se participa en redes de informacion, aunque no
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computarizadas, donde se hacen circular resimenes de variadas
bibliografias. Por otra parte se participa activamente en congresos sobre
enologfa, vitivinicultura y microblologia, organizados a nivel
latinoamericano y en un futuro proximo también europeo. En 10S congresos
latinoamericanos la empresa ha participado con ponencias.

Por otra parte, una proporcion importante de la actualizacion
informativa se obtiene a través de contactos estrechos y frecuentes con
otras instituciones, nacionales y del exterior, no s6lo a nivel de resultados
publicables sino también de manejo concreto de problemas de produccion y
de discusion acerca de aproximaciones alternativas en la busqueda de
soluciones a 10s mismos. Pero ese aspecto se analiza mas adelante dentro
de la caracterizacion de la gerencia tecnologica de 1a compaifa.

J - Patentes

Las biotecnologias que utiliza 1a empresa no estan patentadas ni
protegidas de algun otro modo. Por otra parte tampoco compran 0 pagan
derechos por 10s procesos utilizados.

“C" esta utilizando un microorganismo, producldo a partir de una
tecnologia biotecnolégica, muy conocida - fusién de protoplastos
intergenéricos - para el cual esta siendo tramitado un patentamiento
internacional por la Oficina de Propiedad Industrial de Brasil a pedido del
Instituto de Biotecnologias de 1a Universidad de Caxias do Sul. A pesar de
esto, "C" puede utilizar dicho microorganismos sin pagar derechos de tipo
alguno, en parte porque 10 esta haciendo a nivel experimental, sin haber
entrado todavia a uttlizario en produccion.

En términos generales, la inexistencia de patentes pedidas sobre
resultados de 1a empresa, a pesar de que éstos existen - por ejemplo, en
temas referidos al champagne, como ya comentamos -, se debe a la
incertidumbre de su tratamiento en el pais.

Esto ya resulta familiar, pues fue sefialado también en el caso de
las empresas “A"y "B" . El problema es que el Registro de Patentes acepta
todo, no hay criterios claros acerca de qué es patentable y que no, etc. Esta
dificultad general, se hace aun mas acuciante en temas biotecnolégicos,
donde hay realmente desarrollos que seria importante proteger, pero en é/
Uruguay se estd asi, nadie se preocypa mucho, hasta que llegue e/ momento
én que seé corra €l riesgo ae perder alge por ne haberlo protegido”. A su vez,
el problema de que se acepte todo en la Oficina de Patentes es que
cualquiera, declarando que invent6 algo, traba el desarrollio posterior del
tema. El juicio es que 1a Oficina de Patentes no se maneja con criterios
profesionales serios y esto se percibe como un perjuicio importante en el
area de biotecnologfas.

Por otra parte, 1a empresa no tiene mecanismos formales previstos
para remunerar iniciativas innovativas de sus empleados o de otras
instituciones que la provean de resultados. En parte porque no han habido
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mayores impactos concretos de ese tipo de actividades o0, al menos,
impactos facilmente evaluables.

Papder se
B.2.2. Relaciones con instituciones de 1+D

.- Buena estrategia de rélacionamiento externo

S1in duda el principal relacionamiento externo de 1a empresa es el
Instituto de Biotecnologias de la Universidad de Caxias do Sul. De alguna
manera este relacionamiento es una extension del caracter netamente

- familiar de 1a empresa, puesto que el director - y fundador - del Instituto
es hermano de 10s dos actuales directores de “C". Se trata de un gran
instituto, vinculado fuertemente al tema vinicola, con una importante
apertura en términos de intereses investigativos y que constituye por lo
tanto un complemento ideal para las actividades de I+D internas de “C".

Con é1, "C" no tiene ningun acuerdo formal de investigacion, pero
mantiene una vinculacién estrecha que Incluye visitas periddicas y
relativamente frecuentes ¢ incluso publicaciones conjuntas, pero no como
parte del desarrollo de acuerdos formalizados sino mas blen de impulsos
alslados. . Hasta el momento las relaciones se daban entre "C" y el equipo
de levaduras del Instituto, pero probablemente en el futuro las areas de
interés coman aumenten, pues el Instituto esta montando su propia planta
de produccion de vinos. .

La empresa también mantiene relaciones con otras instituciones
del exterior entre las que pueden mencionarse el grupo PROIMI, que estudia
procesos industriales microbiolégicos en Tucuman, Argentina, la Escuela
Superior de Agricultura de la Universidad de San Pablo, el Instituto de
Investigaciones Biomédicas del CECYT y el grupo de levaduras de la
Universidad de Enologfa, también del CECYT, en Madrid. Ha habido también
capacitacion de personal a través de becas de 1a CEE, e incluso recurso
cooperativo a laboratorios de empresas privadas, como ocurrié con Francia
en el caso del champagne. Las relaciones con estas Instituciones incluyen
asistencia a cursos, Intercamblos académicos con gQrupos de
investigadores, etc.26

La evaluacidon que hace la empresa de estas relaciones es en
general buena: se considera gque estos intercambios son productivos y
colaboran, en particular, a la formacién. Sin embargo, los directivos de “C”
senalan que no tienen forma de evaluar con precision el provecho de estas
relaciones externas por carecer de métodos para hacerlo.

260tros intentos de relacionamiento, como por ejemplo obtener financismiento para hacer
investigacion, no fueron exitosos. Ese es el caso de un proyecto sobre levaduras para el que s8
solicitd apoyo del gobierno italiano.
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2= Atencion al relacionamiente investigativo interno

A pesar de su intenso y aparentemente exitoso relacionamiento
externo - sobre todo con el Instituto de Caxias - a “C" le interesa estrechar
contactos colaborativos con el medio de I+D nacional. En “su” tema de 1+D,
que parece ser claramente levaduras, l1a empresa tiene detectados 10s dos
Unicos otros grupos que trabajan en el tema, que son el Departamento de
Biofisica de la Facultad de Medicina y el Instituto de Biologia de la
Facultad de Ciencias. Incluso llegé a formular en colaboracién con ellos un
proyecto biotecnolégico que fue presentado al llamado efectuado por el
CONICYT en el marco del convenio CONICYT -BID, habiendo sido aprobado
por 1a consultora que asesord en la materia.

Este proyecto fue la primera ocasion en que un plan de
investigacion debié - por requerimientos externos - explicitar con
precision los objetivos buscados, los temas a desarrollar, etc. Este
comentario es interesante, pues refuerza 1a idea de que si bien "C" hace
I+D, y 1a hace por buenas razones, buscando ademas fuertemente
complementaciones Investigativas externas, hace todo esto dentro de
marcos relativamente informales.

La empresa tiene expectativas repecto del convenio -BID, no sélo
en cuanto a la financfacion de su proyecto, sino respecto del posible
fortalecimiento investigativo en biotecnologfa que pudiera provenir del
apoyo de dicho convenio a la Facultad de Ciencias y a su area
biotecnolégica.

Estos convenios investigativos son motivados, en parte, por la
dificuitad de acceder a biotecnologias operativas y también por la
imposibilidad de desarrollar todo 10 necesario dentro de la empresa. En ese
sentido, 1lamados a proyectos como los del CONICYT-BID se ven como
positivos, pues ‘@bren posibllidades de meterse mds en los temas en los
que uno no entra por 1alta de capacidad o de accese a la técnologia “tn este
caso particular, 1o que se hace es formalizar algo que se estaba tratando
de realizar de forma informal.

Sin embargo, clertos comentarios trasuntan la idea de que se
consideraria prefreribie poder hacer mas cosas dentro de la empresa de 1as
que realmente se pueden hacer: “/o que aificulta es que no hay apoyo
ningune a nivel ae gobierno para lo que es 1+0, no hay rdrmulas para que yo
aiga en vez de pedir el proyecto al BID Jo convierto en un proyecto interno,
DOrqueé No Hay mecanismos que promuevan racilimente eso.”

A partir de este comentario, el directivo de "C" reflexioné sobre
los limites de la inversion interna en I1+D, diciendo que ‘se /nvierte mds o
menos lo justo” La falta de precision de esta afirmacién es significativa:
1a Idea es que se Invierte hasta el limite en que dicha inversién es
discutida por falta de claridad de st habra, y hasta donde llegara, el
retorno de esa inversion. Pero esa cautela tiene consecuencias reconocidas:
“es por es0 que a veces se pierde el acceso a biotecnologias o a técnicas
mas finas”.
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Un ambito que podria complementar muy bien estas carencias,
propias de una pequeia empresa que produce en un medio poco proclive a su
tema - en el Uruguay no hay formacién de nivel universitario, cuanto menos
investigacion, en enologia - seria la Universidad. Alli se produce, en
opinién del directivo de "C" un desfasaje a dos puntas. Por un lado, porque
en ocasiones la Universidad investiga temas poco aplicables al Uruguay, y
por otro, porque algunas pocas industrias tienen demanda para cosas que
puede hacer la universidad, que sin embargo no se ocupa de esos temas. Es
probable, sin embargo, que en el marco del renovado impulso que le esta
dando la Universidad a las relaciones con la industria, estos desfasajes
puedan irse eliminando a futuro.

" Eya)aeidn det deSempefis : Buena

B.1.3. Gerencia de otras relaciones

1.- Interés en establecer diversas rélaciones con otras instituciones y
emporesas

La empresa desarrollo diversos tipos de relaciones con varios
organismos. Puede mencionarse, en primer lugar, un convenio con la
empresa Blofer, Ltda, empresa dedicada al reciclaje de todo tipo de
residuos para la produccion de abonos sélidos - residuos de 1a industria del
vino, de las destilerias (orujos) y también de frigorificos -. En este caso,
toda las actividades de 1+D vinculadas al reciclaje de residuos vinicolas se
realizan dentro de "C".

Por otra parte, se le da asistencia técnica y se le presta
maquinaria al INAVI, Instituto de Vitivinicultura. Aunque hasta ahora ese
relacionamiento fue totalmente informal, se preve la firma de un convenio
entre dicho instituto y la Facultad de Ciencias, auspiciado por 1a empresay
en 1a cual ésta tendria participacion. El tema de trabajo conjunto es el de
levaduras, para el cual el INAVI habfa solicitado 1a cooperacién de “C" y "C"
"triangul6” dicho pedido incorporando la Universidad a la cooperacion.

Ademas, la empresa tiene relaciones con el LATU - Laboratorio
Tecnologico del Uruguay - , aprovechando un programa por el cual el LATU
financia pasantias en el Uruguay de técnicos internacionales a pedidos de
las empresas y también idas al exterior de técnicos de las mismas. Estos
programas han sido utflizados por “C" en los Ultimos cuatro anos.

Puede decirse que la empresa es un referente en todo 1o vinculado
con tratamiento biotecnolégico de levaduras en el pais y que, si bien puede
no ser demasfado agresiva en la busqueda de relacionamientos con otras
Instituciones naclonales que trabajan el tema - que ademas son muy pocas
- 5| esta muy blen dispuesta a entrar en esquemas cooperativos.

Lo que acabamos de decir es valido con respecto al medio local. En
cuanto al establecimiento de allanzas estratégicas con otras empresas,
éstas deberfan ser extranjeras - pues “C" es la unica vitivinicola del pais
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que tiene un acepiabie nivel de desarroilo en investigacion biotecnologica-.
A "C" este tipo de alianzas podria interesarle, particularmente en el marco
del MERCOSUR, pero no deja de ver dificultades en este tipo de
emprendimiento, de las cuales las mas fuertes se derivarfan de la
asimetria en el tamafo de 10s socios, que muy probablemente fueran mucho
mas grandes que "C".

2= Interés - y airicuitaaes - para transrerir tecnologia aesarroliada en la
emprésa

La empresa ha participado de un programa del PNUD de asistencia
técnica entre pafses en desarrollo por el cual se le esta dando asistencia a
tres bodegas en China, en una region que comprende 12 capital, Pekin. AUn

“no se ha concretado claramente cual es el valor de la asistencta, pero
hasta ahora ha implicado 1a 1da de un técnico de “C* a China durante veinte
dias el afno pasado y la venida por dos meses de dos técnicos chinos
durante 1991 a trabajar en la empresa. El interés de 1as empresas chinas
es producir champagne para venderlo al Lejano Oriente 0 a otros paises
cercanos,

Pero la relacion no ha pasado todavia de esa etapa de conocimiento
mutuo. A 1a hora de formalizar los convenios de transferencia de
tecnologia de “C" hacia dichas empresas empiezan todas las dificultades
asoctadas a no saber cdmo hacerlo, tema en el que esta involucrado el PNUD
y el Ministerio de Relaciones Exteriores de Uruguay.

El tema preocupa bastante a la empresa, porque la falta de
metodologias establecidas para 1a venta de servicios y la transrerencia de
tenologia hacla el exterior es vista como un serio impedimento para el
emprendimiento de cierto tipo de allanzas y, mas en general, para
rentabilizar el know-how muy especifico acumulado por “C". En palabras
de uno de sus directivos: &/ Uruguay no tiene un sistema para hacer
lransrerencias ae tecnologia, no /e présta apoyo a los grypos que tratan oe
nhacerla No existe asesoramiento acerca ae cdmo vender técnologla, ae
como asequrarse que un convenio éstd bien hecho. No hay un marco bien
aeriniao, el proplo Ministério ae RREE esta preocuypado por él téema, porgue
N0 hay antecedentes, y porque no 10s hay, nadie sabe como sé hacen estas
cosas. £n palses desarrollados, como Inglaterra y Francia, estos arréeglos
ya estan hechos y bien estructurados, contando con apoyo gubernamental.
De ese moao, se protegen /a tecnologla y los desarrollos propios, pudiéendo
orrecerios a otros palses. £n nuestro ¢aso, ninguno ae e€stos mecanismos
estd aerinlao.”

La empresa esta interesada en transferir tecnologia y vender
servicios, pero l1a posibilidad bien real de que por falta de mecanismos
adecuados ocurran "robos" tecnolégicos o que simplemente toda la
operacion fracase, es una limitante severa que no esta en sus manos
revertir. En caso de que esta restriccion se levantara, "C" tiene
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identificadas empresas en Argentina, China y Canada con las cuales le
interesaria establecer ese tipo de relaciones.

o éQaluactOn del desempeno: Buena

B.1.4. Factores claves que 1a compaiifa juzga importantes
en la gerencia de tecnologia

/.= Activa vinculacion con todos los meadios investigativos posibles
IVONICrades en su principal tema ae trabajo, én este caso, levaouras.

2= Actualizacion ae /a Informacidn sobre blotecnologlas, medlante
QIVErsos mecanismos, QUé van ae /a asistencia a congresos, intércambio ae
Informacion, adscripcion a rédes ae aistribucion ae resultados ae /+0, elc.

J = Adquirir una posicion ae excelencia en el drea investigativa con mayor
impacto eén la proauccion Inaustrial ae la empresa, a saber, ecologia
microblana dirigiaa a la seleccidn y direrenciacion de cepas de levaauras.
£n este sentido, la empresa selecciona con clarigad su enfoque ae
investigacion, aunque mantiene contactos con instituciones que e
permitan mantenerse razonablemente al dia con otro tipo ae técnicas, en
particular, ae ingenieria genética

B.1.S. Comentarios sobre éxitos y dificultades de la
companfia en el desempefio de esta runcion gerenclal

i) Puede considerarse que la estrategia de aprovechamiento de
capacidades de (+D externas a la empresa es exitosa. Muy en particular, 1a
estrecha relacton con el Instituto de Caxias - mas alla de que sea un
hermano de los directivos de “C" quien lo dirige - es muy importante para
“C", tanto por la excelencia de la institucion como por la proximidad
geografica.

1) En Igual sentido, la estrategia de obtencion de informacion
parece exitosa: al menos, no fue mencionado en ningin momento que
hubiera alli algin cuello de botella.

i111) La empresa ha conseguido destacarse en su “especialidad
investigativa” y en ese sentido su estrategia puede considerarse exitosa.
Sin embargo, no tiene posibilidades de rentabilizar dicho destaque en
forma independiente de su produccion, a través de asesorias técnicas o
transferencias de tecnologia, debido a 1a carencia de un marco normativo
dentro del cual concretarlas.
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""B.2. GERENCIA DE PRODUCCION Y MERCADEQ -‘
B.2.1. Procesos de produccién de 1a empresa

1.= Caracteristicas ae /10s procesos ae proauccion de Ia empresa

La empresa cuenta con facilidades de produccién localizadas en '

distintos puntos del pafs. La bodega, situada en el departamento de
Montevideo, tiene una capacidad de produccion de 1 millon de litros
anuales, aunque en la actualidad se utiliza el SO% de la misma. Para
dimensionar la capacidad instalada, el entrevistado mencioné que la
capacidad de 1as bodegas de vinos finos mas grandes del mundo se ubica en
cifras cercanas a los 10 millones de litros, por 1o que la empresa C se

“ubicaria en el 10% de la maxima capacidad mundial en su ramo. Las

plantaciones se ubican en 10s departamentos de Rivera y Canelones. En el
primer caso, 1a extension del predio es de 300 has., de 1as cuales s6lo 30
estan en produccion de vid, y en 1a otra plantacién el area propiedad de la
empresa es considerablemente menor, se trata de 20 has. de las cuales 14
estan cultivadas con vinedos.

Los equipos utilizados son en su gran mayorfa importados. Sin
embargo, a nivel local, la empresa mantiene un relacfonamiento
permanente con un taller de reparacion y mantenimiento que, aparte de
encargarse de 1a maquinaria, le brinda informacion acerca de posibilidades
de adquisicion de maquinas usadas en Europa. Lo Ultimo implica un
abaratamlento de costos importante. Se busca mejorar el equipamiento
permanentemente, definiéndose para el10 puntos claves a automatizar o
donde ampliar 0 mejorar la capacidad de produccion.

2= £ 1008 de Ia proauccion de la empresa és ae origen blotecnoldgico

La empresa considera que el vino y 10S espumosos son todos productos
blotecnolégicos por ser el resultado de un proceso de fermentacion. El
desarrollo de técnicas blotecnologicas es fundamental para el éxito
econémico de 1a empresa, ya que esta cifra su competitividad en la calidad
del producto. Para aprectar 1a importancia que esta concepcién guarda para
la empresa se transcribe una cita, presente en 10s folletos explicativos,
que pertenece a su fundador: ‘Obléner vinos buenos no es resultado de
granaes secretos pero tampoco del azar. Los vinos que se hacen $0/os,
salen pien o salen mal. Los que se elaboran técnicamente, salen vren.*

J = £l control ge calldad en /as aiversas etapas ael proceso proauctivo

El control de calidad comienza para la empresa en la produccion de
su insumo principal. La empresa se abastece en partes iguales de uvas de
produccion propta y compradas a productores. En este Ultimo caso, brinda
asistencia técnica a sus proveedores para que estos mejoren calidad y
rendimientos.
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El proceso de corte y envasado de la uva es, también, de central
importancia para garantizar la calidad del producto final. Asf, se colocan
los racimos cortados en cajones de 18 kg, mientras que en otras bodegas
se trabaja con volimenes de 200 kg. Esta forma de empaque eleva 10s
costos de transporte en.un 20% pero asegura que el insumo no se deteriore.

Durante el proceso productivo de vinos y espumosos existen diez
puntos de control de calidad, pese a que 1a prueba mas importante consiste

en 1a degustacion del producto.
En conjunto, 10s costos de control de calidad representan el 108 de
los costos totales.

Pongeracion de desempefio: exeetente
B.2.2. Estrategias de mercadeo y distribucién

/.= Principales mercados

La empresa comercializa el 90% de su produccién en el mercado
interno, exportandose el 10% restante a Canada, Dinamarca, Alemania y
Japon. Se prevé que el crecimiento de la produccion sera consecuencia de
un incremento de las exportaciones, dado que no es previsible un aumento
de la demanda interna de vinos finos.

La cercana concrecién del MERCOSUR, hace albergar expectivas a la
empresa de incrementar sus ventas a Brasil. Se espera un incremento de
1as exportaciones que lleve a igualar el volumen de ventas en el mercado
Interno con 1as exportaciones.

2 = Mecanismos de mercadeo y distribucion

Dados 1os segmentos del mercado a que esta destinado el producto
(medianos y altos), la publicidad masiva no es un mecanismo efectivo de
venta. Por esa razon, se busca el contacto en forma mas directa con el
potencial cliente mediante degustaciones en supermercados, visitas a la
bodega, etc.Se cuida especiaimente el tipo de personal que participa en las
degustaciones, tratandose en todos 10s casos de empleados permanentes de
la empresa y no de promotores zafrales.

En conjunto, los costos de mercadeo representan el 158 de los
costos totales.

En cuanto a l1a distribucion, ésta es llevada a cabo de dos formas, en
Montevideo mediante vendedores que atienden en forma personalizada al
cliente, y en el interior del pafs a través de comisionistas. Los costos por
este concepto ascienden al 4% de 10s costos totales.

J - Wlcaclon ae Ia empresa én mercaaos competitivos

La empresa encamina su produccién hacia el tramo de mercado de
vinos finos, basando su competitividad en el apoyo de la biotecnologia al
producto final.
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Sin embargo, no ocupa ningun nicho de mercado sino que compite con
otras empresas, tanto a nivel interno como externo. En el mercado interno
controla entre el 25y el 30% de 1a demanda de vinos finos.

Al preguntarsele al entrevistado como logré la empresa su insercién en el
mercado respondié que, como primer elemento, el nombre de la familia ya
estaba vinculado, para el consumidor uruguayo, a 1a produccion de vinos.

A la vez, se fueron ganando mercados con el producto en sf,
modernizando y cambiando el tipo de vinos existente en el pais hasta el
momento. Asi, el entrevistado senald, "Estaba estancado el tipo de vinos
que se vendia, entonces la clave era producir algo mas moderno, mas
fresco, mas atractivo, por una parte y por otra, empezar a hacer conocer la

Jnarca. Las marcas, asf como demoran en caer, demoran en imponerse".

= Sitvacion en rélacion a competidores ae la région.

Es claro que en la region existen paises con claras ventajas
comparativas naturales para la produccion de vinos, como es el caso de
Chile y Argentina. Al analizar las posibilidades de 1a empresa en relacion a
estos competidores, el entrevistado destacé dos elementos,

En primer lugar, sehald que las empresas nacionales productoras de
vinos finos compiten hoy con vinos provenientes de los paises
mencionados, dado que las barreras arancelarias protegen a 10s vinos
comunes. Por 1o tanto, el mercado interno de vinos finos parecerfa no
alterarse por el advenimiento del MERCOSUR.

En segundo lugar, senald el hecho de que, en términos de tecnologias,
quimicay analisis del proceso de vinificacion, tanto Argentina como Chile
se situan claramente por encima de Uruguay. Sin embargo, en cuanto a
incorporacion de biotecnolgias al proceso productivo e innovaciones en la
produccién, 1a empresa se coloca aventajadamente en relacién a las de
dichos paises.

Para flustrar esta ultima afirmacion, se cit6 el hecho que técnicos
chilenos y argentinos planean realizar un curso de adiestramiento en la
Universidad de Caxias sobre técnicas que la empresa esta utilizando hace
diez afos. Lo anterior, constituye una de las razones de peso, por 1as cuales
la empresa planea incrementar sus exportaciones a Brasil y otros
mercados extrarregionales, como Canada.

rac » DUeno

B.2.3. Estrategias de mercadeo compartido
l.=La empreésa no ha realizaae este lipo de acuveraos.

La empresa no ha realizado acuerdos de cooperacién en este campo.
Pese a ello, a través de la gremial de bodegueros, ha participado
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conjuntamente con otras empresas uruguayas bajo un mismo stand en
ferias internacionales.

‘Ponderacion de desempedio: débil .

™
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B.2.4. Factores claves en 1a gerencia de 1a produccién y el
mercadeo, en opinién de 1a compahia.

/.= Incrementar Ia competitividad del producto a través ade /a brotecnologla
y €/ control oe calidad

_ 2~ Insertarse en un sector ael mercado muy particularizado
" - Obtener e incrementar Darticipacion en mercaados éxternos.

B.2.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades de

la
compania en esta funcién gerencial.

[.= Exitos. Los ractores senalados en los puntos 1 y 2 de 24
2= DIricultad Insercion en mercaaos externos competitivos.
J = Debllidad La no busqueda de alianzas con olras emprésas ael sector.

|

-

B.3. RECURSOS HUMANOS Y CULTURA EMPRESARIAL DE LA EMPRESA

B.3.1. Politicas y practicas de recursos humanos

.= Estructura adel empleo
El personal con el que cuenta la empresa es el siguiente:

Categoria Empleados
Agrénomos 2
Bidlogos 1
Teécnicos 1
Operarios 15
Adm. y otros 4
TOTAL 23

Los universitarios se distribuyen en las areas de investigacion y
desarrollo y produccion. La primera, esta integrada por un agrénomo y un
bi6logo, y en 1a segunda se ubica el agronomo restante. El técnico es un

en6logo egresado de UTU que se ubica, también, en el departamento de
produccion.
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2 - Mecanismos de actualizacion y entrénamiento oe 10s recursos humanos.

La empresa no ha establecido planes sistematicos de formacion de
10s recursos humanos. Sin embargo, en el area de investigacion y desarrollo
se ha participado en cursos internacionales que han facilitado la
actualizacion cientifica de 10s integrantes del sector. A su vez, el contacto
fluido y permanente con el instituto de Caxfas ha proporcionado
importantes transferencias de tecnologfa que también se traducen en
capacitacion de los recursos humanoks del area.

En el resto de 1a empresa la situacién es menos clara. En el area
administrativa, por ejemplo, los empleados han recibido cursos de
computacion, y en el area de ventas, se ha dado formacion al personal para
_participar en degustaciones (véase diagnésticos 4 a 6)

J - Sistema de clasificacion del personal

La empresa no tiene mecanismos particulares para la clasificacion
de su personal; sigue los estipulados en el ramo gremial de 1a bebida,
aunque no esté obligada a hacerlo ya que en la empresa no se ha formado
sindicato de trabajadores.

Ponderactén-de~dasempeno: Buene
B.3.2. Estructura organizacional de 1a compania

1.- Centralizacion de /as decisiones ‘

Las decisiones relevantes se toman por 10S duefios junto con el jefe de
ventas. Como cada dueno es responsable de un area, podria decirse que las
decisiones son tomadas por el conjunto de 1os jefes de area. Sin embargo,
no todas las decisiones siguen este mecanismo, en particular las referidas
a remuneraciones extra (reparto de uttlidades) son tomadas por los dueios.
El entrevistado manifesto que 1a participacion del personal es mas baja de
10 que seria posible, pero sefald que dado que el personal esta en contacto
permanente con 10s jefes de area, 1as decisiones recogen muchas veces las
opiniones del conjunto.

2= Clara delimitacion ae dreas y responsabilidades

La estructura de la empresa esta bastante formalizada, como se
observa en el organigrama adjunto. Cada area tiene sus responsabilidades y
campos de competencia definidas. En algunos casos, como en el
departamento de administracion, éstas estan especificadas por escrito. A
la vez, la responsabilidad por la satisfaccion de clientes y todo lo
vinculado a dicha area esta bajo 1a responsabilidad del jefe de ventas.

PonUeTactér-de-desormpoRo~-Ragulac—
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ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA C

DIRECCION
Presidente
Secretario
PRODUCCION ADMINISTRACION VENTAS
Jofe de producoion 8 personas $ personas
o~
VINA VINOS leD
$ personas 18 personas 2 personas
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Ponderacion de desempeno: Regular

B.3.3. Estilo de gerencia

1.= Planiricacion estratégica anual

Todos los anos, al analizarse el Balance del perfodo anterior se
discuten lineas de futuro, 1as cuales se documentan. Las grandes lineas
estrategicas de la empresa presentan un grado de formalizacion
importante. No es asi en el caso del resto de las decisiones, 1as que siguen
el curso que ya se detallé en el punto | de B.3.2.

Al preguntarsele al entrevistado st el personal esta involucrado en
la elaboracion o sequimiento de las estrategias definidas, afirmé que no,
dado el caracter altamente centralizado de la toma de decisiones en la

- empresa.

2= Politica de reparto de utilidades con el personal

Anualmente se reparte un porcentaje de las utilidades al personal,
10 que esta documentado en 1as lineas estrategicas de 1a empresa. Se sigue
esta politica desde hace dos anos. El mecanismo de reparto de utilidades es
definido por 1los duenos en cada caso, evaluando informalmente el
desempeno de l0s empleados. No esta estipulado formalmente como debe
llevarse a cabo dicho reparto.

J = La orlentacion geréenclal de la empresa

La orientacion gerencial de la empresa ha dado fundamental
importancia al desarrollo de | D dentro de la empresa para mejorar la
calidad de l1a produccion. Ello se debe a 1a concepcion -presente ya en 10
fundadores- del proceso de vinificacion como un proceso donde la
tecnologia juega un papel central, asf como a la formacion en ciencias de
Sus actuales duenos.

Otra caracteristica importante es que, por el tipo de producto que se
fabrica, 1a politica de ventas y mercadeo tiene un peso también elevado en
1as decisiones gerenciales.

B.3.4. Factores claves de la gerencia de 10S recursos
humanos y la cultura empresarial, en opinién de la
compania. .

.= Importancia de /a /+D para /as actividades proauctivasae la emprésa
2= Indiviaualizacion ae Ia atencion al cliente

J = Polltica de incentivos al personal via reparto ae un porcentaje ae /as
utiliagaages.

B.3.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades del
desempeno de la compaffa en esta funcién gerencial
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/.- Debilidades:

- no existe un programa de formacion continua del personal, aunque
la direccion esta previendo actuar al respecto en un futuro cercano.

- fuerte centralizacion de 1a toma de decisiones.

- manejo tradicional del area de recursos humanos, aunque la
direccién no reporta dificultades al respecto.

2-Exito:

- clara delimitacion de areas y responsabilidades, asi como
definicion explicita de 1as grandes lineas estratégicas de la empresa.

- politica de incentivos al personal.

B.4. ESTRATEGIAS FINANCIERAS DE LA COMPANIA

B.4.1. Rentabilidad de 1a compainia y crecimiento del valor
neto
B.4.2. Gerencia del flujo de caja y de los fondos liquidos

Observacién: la empresa prefirid no - contestar a preguntas
especificas al respecto.

.4.3. Estrategias gerenciales de financiamiento del

- crecimiento

La empresa se constituyd con capitales familiares. En 1976,
recurri6 a créditos promocionales (industriales y agricolas) del Banco de
la Republica (B.RO.U.) para financiar su reconversion. Hoy en dfa, sus
pasivos ascienden a no mas de 10 mil délares, remanente a reembolsar al
B.R.O.U. por 10s préstamos.

En la actualidad, su principal mecanismo de financiamiento del
crecimiento es la reinversién de utilidades. Se recuerda, al respecto, que
no existen mecanismos de capitales de riesgo en el pais.

B.4.4. Factores claves en la gerencia de las finanzas, en
opinién de 1a empresa

1.- Mantener la empresa financieramente sana, con pasivos muy ligeros.
i 2= Recurrir a la reinversion de utilidades como principal mecanismo de
financiamiento del crecimiento.

| fnanclamiento del crecmients.___—— —
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B.4.5. Comentarios sobre el éxito o dificultades del
desempeio de 1a empresa en esta funcién gerencial

Exito:

- gerencia financiera aparentemente sana, aunque no se tienen
datos concretos al respecto.

Posible aebiliaad para el ruturo:

- La empresa no parece contemplar ningin mecanismo de
asoclacion interempresas o allanzas estratégicas como posible estrategia
futura de desenvolvimiento, pese a las nuevas reglas del juego que
_Impondra posiblemente el Mercosur a partir de 1994,

2.1.3. Indicadores para la caracterizacion y evaluacion del desempefio

A l. Gerencia tecnologica de /a empresa: caracterizacion

I.- 1+D orientada hacia el deéarrollo de tecnologia propia y fuerte impulso
a 1as innovaciones.

2.- Combinacion del apoyo a la 1+D interna con recurso a una periferia
técnica.

3.- Promocion de AUDEBIO como espacio para superar dificultades claves y
comunes a 1as empresas biotecnolégicas (sistema nacional de patentes;
sistema de venta de servicios y tecnologfa desincorporados; relaciones
con Instituciones publicas de investigacion; marco juridico y de apoyo
al emprendimiento de alianzas estratégicas).

A2 Gerencla tecnoldgica ade /a empresa: evaluacion del aesempeério
1.- Mecanismos de actualizacion tecnologica: buenos.

2.- Relacionamiento externo: amplio, muchas veces no formalizado
mediante convenios (ver cuadro siguiente).

Uruguayo NO urugquayo
Ambito interno
privado X
publico X
“Ambito externo
privado ) X
publico X
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3.- Logros a través de AUDEBIO: ain pobres (no se ha modificado el sistema
de patentes, no se han concretado alianzas estratégicas, subsisten
dificultades operativas de relacionamiento con instituciones publicas
de investigacion).

B. 1. Gerencia ae proauccion y mercadeo: caracterizacion

1.- Integracion de las actividades biotecnolégicas a la produccion de 1a
empresa.

" 2.- Alta autonomizacion de las funciones de distribucion y mercadeo.

3.- Diversificacion de 1os mercados de destino.

B2 Gerencia de proauccion y mercadeo: evaluacion ael desempeno
1.- Origen biotecnologico de 1a produccion: 100% (por definicion).
2.- Mecanismos de distribucion y mercadeo: tradicional.

3.- Grado de diversificacion de 10s mercados: incipiente (Japén, Dinamarca,
Canada, Alemania). '

C 1. Recursos humanos y cultura empresarial: caracterizacion

.- Afianzar un programa de capacitacién mas generalizado para el
personal.

2.- Incentivar al personal via reparto de uun porcentaje de las utilidades.

3.- Estilo de gerencla propio de pequeiias empresas tradicionales, con
contactos permanentes con el personal y toma de decisiones
centralizada.

C2 Recursos humanes y cultura empresarial: evaluacion ael
aesempeno

|.- Tratamiento tradicional de los aspectos referidos a l0os recursos
humanos.

2.- Formacidn continua del personal: muy limitada aun.
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3.- Elevada centralizacion en 12 toma de decisiones.
D 1. 6erencia rinanciera: caracterizacion

1.- Recurso al aporte de capital familiar y crédito promocional como
principales mecanismos de financiamiento inicial de 1a empresa.

2.- Recurso a la inversion de utilidades como principal mecanismo
posterior de financiamiento del crecimiento.

J.- Las estrategias de desarrollo futuro no parecen contemplar la
posibilidad de mecanismos colaborativos con otras empresas, como
alternativa de financiamiento del crecimiento en el futuro.

D2 Gerencia linanciera: evaluacidn del desempeno

1.- Gestion financlera aparentemente Ssana de la empresa. Escaso
endeudamiento.

2.- Reinversion de utilidades: alta.

J.- Ausencia de allanzas estratégicas o colaborativas como apoyo a la
estrategia financiera de crecimiento.
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22.  DIAGRAMA DE MODELO DE ANALISIS DE ESTRATEGIAS GERENCIALES

10
u Tecnologia
v ¢ Prod./Mercadeo
Or1entacion de Promedio &
las relaciones S
estratéglcas Finanzas D
Cultura empres.o
1]
0 ) 10
Estrateqias de gerencia
EVALUACION DE LOS ENTREVISTADORES ¥ CALIFICACION
Tecnologia  Finanzas Produccion/ Cultura  Calific.
mercade0  empresarial  promed.
Orientacion de
relaciones estratégicas 8 4 7 3 5
(en relaciones externas) .
Estrategias de gerencia 7 4 S 3 4.8
(estilo conservador 0
innovadaor )
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4.  RELACIONES CON ORGANISMOS DE 1+D

En una encuesta de diagndstico del sector agrobiotecnolégico en
Uruguay un conjunto de expertos locales opiné que el aprovechamiento
productivo de 10s resultados y capacidades de investigacion se encuentra
limitado ‘por /a ralta ae articulacion entre el sector que genera 1a
tecnologia y aquel capaz de insertarlo en el proceso productivo, asf como
por 1a carencia ae programas nacilonales ae investigacion que abarquen /a
globalidad ael proceso productive. 27 En las entrevistas realizadas en el
presente estudio se detectaron efectivamente ciertas dificultades u
obstaculos en el relacionamiento entre los sectores productivo e
investigativo, tal como se comenta a continuacion. No obstante, existe un
profundo interés por parte de las empresas “A", "B" y "C" y 10s organismos
de 1+D consultados en incrementar sus interrelaciones. Es de sefalar,
también, que existen relaciones personales de larga data entre los
directivos y personal especializado de 10s entes considerados, 1as cuales
indudablemente facilitan su acercamiento.

La empresa "A" enfatizé 1a conveniencia de establecer convenios
que permitieran una clara separacion de tareas, con la investigacion basica
a cargo de organismos de 1+D externos de tal forma que "A" pudiera
dedicarse a la investigacion aplicada y el escalonamiento industrial. Hasta
la fecha "A" ha tenido relaciones con el II1BCE, el Instituto de Higiene de la
Facultad de Medicina y 1as Facultades de Quimica, Ingenierfa y Ciencia de
la Universidad de la Republica, y existen proyectos en discusion con el
INIA. El relacionamiento de "B" con organismos de |+D nacionales es de
naturaleza distinta, ademas de haber sido limitado; ha consistido
esencialmente en una subcontratacion del 1IBCE y en discusiones con el
INIA respecto a posibles lineas en las que "B" podria proporcionar sus
servicios. En cuanto a "C", al igual que "B", es principaimente con un
organismo de I+D extranjero con el que se ha vinculado, aunque mantiene
relaciones con el INAVI, el Instituto de Biologia de 1a Facultad de Ciencias,
el Departamento de Biofisica de 1a Facultad de Medicinay el LATU.

Entre las instituciones mencionadas, la Facultad de Quimica se
distingue por la importancia que ha otorgado a su relacién con el sector
privado y la consecuente experiencia acumulada respecto a la
instrumentacion de su relacion con empresas. Esta Facultad ha establecido
una Comision de Asesoramientos y Convenios Tecnolégicos, sentando asf
las bases de una organizacion que posiblemente concluird en una Oricina
age Gestion Tecnologica ™ 28 En el campo de la biotecnologfa existen
proyectos de desarrollo tecnologico en conjunto - Universidad-sector

27 W.Toledo (coord.), Diapndstico de lss agrobiatecnologias an Urugusy, |1ICA, Montevideo,
nov. de 1989.

28 £.Manta, Vinculacidn Universidsd- Industri: und reésens paré los ultimos afos, CEPAL ,
Montevideo, agostode 1991, p. 12.
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privado -, en 10s que la empresa comparte 105 gastos con el grupo de
investigacion, el cual vende la tecnologia a 1a industria, una vez terminado
el producto.29

Respecto  especificamente de la agrobiotecnologfa, dos
instituciones son particularmente dignas de mencién: el IIBCE, por los
convenios que ya ha realizado con empresas biotecnoldgicas, y el INIA, por
su potencial contribucion considerando su campo de especializacion, 1a
integracion de la biotecnologia a sus actividades y sus mecanismos de
financiamiento.

4.1. EL INSTITUTO DE INVESTIGACIONES BIOLOGICAS CLEMENTE ESTABLE
(11BCE)

Ultimamente, el |IBCE ha estrechado sus vinculos con el sector
privado a través de sus servicios de diagnosticos. No obstante, en el area
de I+D agrobiotecnologica reconoce tener una experiencia limitada, en
particular respecto de la definicion de normas legales que pudieran
facilitar 1a instrumentacion de su relacionamiento con el sector privado. El
origen de este restringido relacionamiento parece ubicarse en gran parte
en la estrechez financiera de este Instituto cuyo presupuesto depende del
Ministerio de Educacién y Cultura.30

Concretamente, el |IBCE se ha relacionado en dos oportunidades con
empresas agrobiotecnologicas, precisamente con aquellas analizadas en el
presente estudio. Tal como se menciond anteriormente, en 1987 1a empresa
"A" Tirm6 un convenio con dicho Instituto para 1a investigacién y desarrollo
de una vacuna contra el /oot rotf, importante infeccion contagiosa que
produce grandes pérdidas en el sector pecuario (de exportacion) y que se
esta extendiendo de la raza ovina a 1a bovina. El aporte de "A" al 1IBCE, de
alrededor de los veinte mil dolares, incluia una suma fija para
equipamiento y el financiamiento del salario de un investigador durante
tres anos. En dicho convenio no se establecieron 1as condiciones para la
participacion del IIBCE en la comercializacion de la vacuna en caso de
llegar a su desarrollo, resaltando asf la ausencia de normas pre-
establecidas al respecto. En forma preliminar se discuti6 en torno al

29 "Yaexiste en el mercado un Test para Inmunodiagndstico de 1a Toxoplasmosis que se ha
oesarrollado enteramente en Facultad de Quimica (FQ) de esta maners. Actualmente, se sigue
trabajando en el desarrollo de otros tests para el inmunodiagnéstico de 1a Hidatidosis y de la
enfermedad de Chagas. Se trata, sin lugar a dudas, de uno de los relacionamientos més
interesantes que ha realizedo 1a FQ. E1 producto ya estd en el mercado y se vende con mucho éxito
aprecios por debajo de 1os importados, con una calidad similar y, en algunos aspectos, superior.
Las posibilidades de exportacion ya se estan estudiando y 103 primeros resultades son alentadores.
Esté teniendo, ademas, un efecto multiplicador interesante, a la vista de los resultados, logrando
que algunas industrias se acerquen a 1a FQ para proponer planteamientos similares.” /b/dbm.

30 Para muestra un boton: hace diez afics que el |IBCE no abre més concursos para la
contratacion de personal. Ello ha dado lugar a una situacion en que una parte de los recursos
humanos tiene que buscar fuentes de financiamiento externas, becas, etc.
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porcentaje de royalties que cobraria el I11BCE, oscilando éste entre un 5% y
un 10%. En opinién del Instituto, 1a primera de estas cifras hubiera sido
inaceptable considerando que el aporte de la empresa "A" resultaba
insuficiente para realizar las labores de investigacion, teniéndose que
recurrir  complementariamente a donaciones (grants) de otras
instituciones. Asimismo, se contempl6 la posibilidad de una participaciéon
directa de los investigadores en las ventas del producto final.

En realidad, el proyecto quedé desfinanciado a los tres afos, sin
haber 11egado al producto final. Ya se mencion6 anteriormente el cambio de
orientacion de la politica colaborativa de “A” en materia de investigacion
basica, hacia aportes que se restringieran a la prestacion de ciertos
servicios, intermediacion en la compra de reactivos, etc. No obstante, "A"
no ha abandonado el proyecto de vacuna contra el /oot rot - producto cuyas
ventas le proporcionarian ingresos del orden del millén de ddlares por afo,
segun sus propias estimaciones -, sino que pidi6 al INIA que abriera una
linea de investigacion al respecto, a la vez que buscé una fuente externa
para financiario (proyecto de préstamo CONICYT-BID). Aun no ha sido
plenamente confirmado que esta investigacion quedaria incluido en dicho
préstamo, cuyos primerQs desembolos estan previstos para 1992. Entre
tanto, un instituto de investigacion brasileno esta buscando financiar el
desarrollo del mismo tipo de vacuna, dado que el /oot rot afecta también el
pais vecino. E1 Uruguay se encuentra asi en una suerte de carrera contra el
reloj en este tema que resulta de gran importancia para la economfay las
exportaciones pecuarias del pafs, al mismo tiempo que representa una
oportunidad poco comun de comercializacion masiva de un producto a nivel
regional.

Este caso ilustra las dificultades que subsisten en 1la
complementacion entre los sectores privado y publico, incluso cuando
existe sumo interés por ambas partes en un emprendimiento concreto. La
esencialidad de este proyecto para el pais dificilmente podria negarse, no
obstante 1o cual esta parado, en 1a espera de un financiamiento externo y
de una negociacion en cuanto a la instrumentacion de un posible convenio
entre una empresa y un organismo de I+D.

En cuanto al segundo convenio del [IBCE con una empresa
agrobiotecnoldgica, éste consistid en una subcontratacion del Instituto por
parte de la empresa "B" en el marco de un convenio mas amplio de esta
ultima con una empresa italiana. Se trataba de una investigacion sobre
técnicas de ADN recombinante e ingenieria genética aplicables al
mejoramiento de cultivos (arroz), en particular un proyecto sobre la
utilizacién de RFLP's como marcadores moleculares para genes
seleccionables. El vinculo con el IIBCE se dio en torno a 1a puesta a punto
de tecnologia de RFLP. Las relaciones de trabajo se suspendieron en 1989,
habiéndose concluido una primera etapa de la investigacion. El aio
siguiente "B" propuso un nuevo convenio, vinculado con el anterior, pero
éste no 11ego a concretarse.
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En ambos casos se observa 1a suspension de 10S proyectos de
investigacion colaborativa al 1legarse a una etapa que hubiera requerido un
financiamiento de mayor envergadura. No obstante lo anterior, en opiniém
de investigadores del 11BCE, estos convenios “truncos” tuvieron un efecto
positivo, al permitir al Instituto tener acceso a nuevas tecnologias e
implementarias, actualizacion fuera del alcance de su magro presupuesto
regular. Aunque la empresa "A" no obtuvo 1a rentabilidad comercial
inicialmente esperada del convenio con el |IBCE, se beneficio de una fuerte
publicidad en torno a este convenio, el cual fue firmado por la entonces
Ministra de Educacion y Cultura y ampliamente comentado por diversos
medios de prensa.

42. EL INSTITUTO NACIONAL DE INVESTIGACIONES AGROPECUARIAS
(INIA)

El INIA es de creacion muy reciente - su decreto de formacién data
de una Ley de octubre de 1989 - y, como de alguna manera es “herencia” de
instituciones anteriores, su proceso de ordenamiento esta recién dejando
paso a un estado de funcjonamiento regular. Es quiza entonces demasiado
pronto para buscar experiencias de relacionamiento con empresas privadas
biotecnologicas y, mas aun, para detectar los eventuales defectos que el
ordenamiento juridico del Instituto pudiera tener respecto de un mas
fluido contacto con ellas. Dos de las tres empresas analizadas en este
estudio ("A" y "B") han planteado a la direccion del INIA la posibilidad de
trabajar conjuntamente en areas de comun interés. Aungue ningun proyecto
se ha concretado a 1a fecha, el INIA se ha comprometido a estudiar a la
brevedad los aspectos normativos que regirian los convenios INIA-
empresas privadas.

A continuacion indicamos algunos aspectos que resultan
particularmente relevantes para el relacionamiento futuro del INIA con el
sector privado3!:

1) El INIA dispone de una financiacion sin duda calificable de
excelente en el medio nacional. Los ingresos regulares que recibe,
provenientes de un 4 por mil de 1as ventas de productores de primera mano
mas otro tanto proporcionado por el gobierno, situa el nivel de inversion en
investigacion realizado por el INIA en un 0.8% del producto del sector
agropecuario. Si se compara con Japdn, donde la investigacion agropecuaria
alcanza el 2% del producto del sector, 1a cifra puede parecer baja, pero st
se tiene en cuenta que a mediados de la década de los ochenta Uruguay

31 Con el fin de tener una visidn actualizada sobre 10s objetivas del INIAy su experiencia de
relacionamiento con industrias involucradas de una u otra forma en actividades biotecnolégicas,
mantuvimos una entrevista con el Ing. Agr. José Miguel Otegui, Presidente del Instituto, que giré
en parte sobre tépicos que ya fueron tratades en otros trabajos, por 10 que no los resefieremos

aqui.
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gastaba en ciencia y tecnologia aproximadamente el 0.2% del PBI, se
observa que las cifras de inversion en |+D del INIA son muy aceptables. A
este presupuesto regular se suma un proyecto de inversién del BID de 25
millones de dblares.

ii) El INIA dispone también de un equipo de recursos humanos a la
vez numeroso, bien formado y en vias de superacion académica vy, Ultimo
pero no por ello menos importante, con niveles de remuneracién
competitivos en el medio local. Los funcionarios del INIA ascienden a 200,
de los cuales 140 son profesionales universitarios en régimen de tiempo
completo, con 44 horas de dedicacion semanal. De ellos practicamente 1a
mitad tiene titulos de postgrado y existe un plan por el cual parte
importante de 10s ahorros que se espera generar a partir del préstamo del
BID se utilizaran para completar la formacion de cuarto nivel del personal
técnico. E1 régimen de ingreso, el cual es por concurso, da margenes de
sequridad respecto de la calidad del personal y el hecho de que el nivel de
remuneracion del INIA sea competitivo frente a otros espacios de
investigacion del pais, - particularmente el |IBCE - forma parte de 1a
apuesta a una estabilidad del personal de la cual carecieron por clerto
todos los antecedentes histéricos de 1a Institucion.

i11) Las actividades biotecnologicas del INIA estan repartidas entre
Sus cInco estaciones experimentales: La Estanzuela, en 1a zona de Colonia,
donde se concentra el 40% del personal (zona agricola ganadera con alto
contenido lechero); Las Brujas, Canelones (granja, hortifruticultura y
pequenos animales); Treinta y Tres (basicamente arroz); Tacuarembé
(perfil parecido al de Treinta y Tres con énfasis también en soja,
forestacion, fruticultura, papa y otros rubros agroganaderos);, y Salto
Grande (cultivos intensivos del Litoral Norte).

La biotecnologia entrara en las actividades de todas las estaciones
experimentales, incluyendo estudios de genomas (para el acortamiento de
plazos de maduracion en distintas variedades como arroz, cebada
cervecera, etc.), cultivo de tejidos en vid, microinjertos en citricultura,
ajo, papay forestacion, en especial eucaliptus, etc.

En los aspectos agroindustriales se tiene un convenio con el IIBCE para
identificar un metodo que permita determinar el gen que produce el
caseinato de 1a leche, con lo cual se podria mejorar el contenido protéico
de los quesos. En los aspectos propiamente ganaderos se destacan 1os
estudios para determinacion de paternidad, incorporacién de embriones
sexados, etc.

iv) En conjunto, el INIA tiene propuestas para abrir unas doscientas
lineas de investigacion; esta también en marcha un plan de informatizacion
que llevara a cada investigador un terminal dotado de poderosas
herramientas de software y telediscado para comunicacion con todo el
mundo.

v) Los mecanismos de extension y transferencia quieren ser
vigorizados, como propdsito expreso de la Institucion. También hay una
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fuerte preocupacion por el tema de las patentes, en particular
considerando que se conocen Casos de resultados de investigacion
uruguayos que fueron transferidos informalmente a terceros paises y que
regresaron al Uruguay pagando derechos luego de haber sido patentados en
el exterior.

En sintesis, el INIA es una institucion de mucha importancia para
el desarrollo y difusion de las biotecnologias en el Uruguay. En parte por
sus dimensiones y financiamiento, que hacen del Instituto la organizacion
de Investigacidn agropecuaria mas grande y mejor dotada del pais; en parte
porque, por sus caracterfsticas funcionales y organizativas, tiene un fluido
contacto con la demanda, es decir, con el mundo de 1a produccion.
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5.  EVALUACION MACRO

5.1.  INDICADORES MAS ADECUADOS PARA LA CARACTERIZACION Y
EVOLUCION DEL DESEMPENO

Las conclusiones generales del estudio de las tres empresas estan
presentadas en el inciso 5.3., entendiéndose que el Inciso presente se
refiere exclusivamente a comentarios sobre el tipo de indicadores
seleccionados. En este sentido, es importante sefalar que entendimos que
los indicadores evaluativos del desempeno gerencial deberfan reflejar la
efectividad de las diferentes medidas 0 acciones desarrolladas para
implementar 1as politicas y estrategias de la empresa, 1as cuales a su vez
estan sintetizadas en la primera serie de indicadores, aquellos de
caracterizacion de las politicas y estrategias. Asimismo, resulta obvio
que, al limitar a tres 10s indicadores por gerencia, éstos no alcanzan para
trasmitir todas las especificidades de cada empresa, por demas descritas
ampliamente en otras partes. Por 1o tanto, se han concentrado dichos
indicadores en las caracteristicas mas basicas y esenciales del desarrollo
de las empresas. .

Respecto de los indicadores de caracterizacién de las politicas y
estrategias de la gerencia tecnolégica, no es ninguna casualidad que éstos
sean iguales para las tres empresas consideradas. En efecto, 1a ar/entacion
ae /a estrategia ae /+0 hacia el desarrollo ae tecnologia propia parece ser
un factor determinante de la competitividad de l1as tres empresas, por
diferentes que sean sus actividades productivas y el marco en que
compiten (fuerte presencia de multinacionales en el primer caso,
exigencias competitivas de estandar europeo en el segundo, y alta
competencia en 10s mercados regionales por parte de productores con larga
tradicion en el rubro productivo, en el tercer caso). Las condiciones propias
del Uruguay (pafs pequeno, de bajo nivel de actualizacion tecnolégica y con
pocos mecanismos de apoyo estatal a 1a 1+D) hace necesario combinar las
actividades ae /+D intérna con el recurso a una perireria técnica,
combinacion que se traduce en un relacionamiento externo de naturaleza
distinta en cada caso. Finalmente, existe una serie de dificultades comunes
a las tres empresas y que se refieren al entorno local poco propicio al
desarrollo de tecnologias de punta, ante 1as cuales éstas acordaron crear
AUDEBIO como espacio para derender causas comunes.

En cuanto a los indicadores seleccionados para la gerencia de
produccion y mercadeo, nuevamente se encuentran rasgos comunes en la
identificacion de los factores claves por 1as empresas. una créc/enté
Integracion ae brotécnologias modernas 0 de punta en las actividades
productivas; 1a imprescindibilidad de un n/ve/ de excelencia én réelacion a
/3 calidaa ae 10s productos y servicios, y 1os recursos humanos ; y la
absoluta necesidad de aiversiricar los mercados de destino ante la
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estrechez del mercado interno. El aprovechamiento ae 7/¢Nos " de mercado
es un factor importante para dos de 1as tres empresas (en el primer caso
en cuanto a productos y, en el segundo, principalmente en relacion a
servicios), aunque en 10s tres casos existe una especializacion productlva
que rebasa el concepto de "nicho”.

La cultura empresarial prioriza, en dos de los tres casos, un
abordaje renovado de todos los aspectos relacionados con él capital
humano, en tanto que en la tercera empresa el tratamiento parece ser mas
tradicional. Por 10 demas, este tema ha sido enfrentado de manera distinta
en cada caso.

Los indicadores para la gerencia financiera reflejan las pocas
oportunidades existentes en el pais para diversificar las fuentes de
financiamiento, sin que por 1o tanto se descuide su busqueda. En este
contexto, 1a disponibilidgad ae capital ramiliar y la reinversion ae
utilldades juegan un papel fundamental.

S5.2.  DIFICULTADES O FACILIDADES PARA OBTENER INFORMACION
CONFIABLE DE LAS EMPRESAS, PARA CADA FUNCION GERENCIAL

En primer lugar, es de destacarse la ausencia de fuentes
secundarias como apoyo al presente estudio. Existen diferentes estudios
sobre el tema de 1a biotecnologia en Uruguay, tales como los realizados por
el Comité Nacional de Biotecnologia y aquellos encomendados por el [1CA32,
Si bien éstos contribuyen a la conformacion de un diagnéstico del sector,
ninguno de ellos trata especificamente del sector privado, mas alla de una
revision de las empresas y proyectos existentes, y de una mencién a la
necesidad de reforzar 1os vinculos entre los sectores publico y privado en
este campo.

Por otra parte, 1as empresas seleccionadas para el estudio tienen
poco material escrito. Unicamente se obtuvieron folletos describiendo
brevemente las actividades de la empresa o sus principales productos
(vease Anexo A.1).

En cada caso se consiguieron varias entrevistas con uno o dos de
los directores-socios, quienes estuvieron de acuerdo en que se grabaran
las sesiones y dedicaron largas horas a 1as mismas. En dichas sesiones se
procedid a analizar las cuatro gerencias consecutivamente. La informacion
obtenida fue suficiente para reconstruir las estrategias y actividades
tecnoldgicas de cada empresa. Para las demas gerencias se obtuvo
informacion abundante y consistente en cuanto a estrategias y politicas -
sin que ellas estuvieran documentadas formalmente-, pero la descripcion

32 vygass, por ejemplo, R. Dfaz, I. Porzekanski, R. Quinteroy M. Stoll, Goartunidsdes o las
agrobiotecnolagies en Urugusy, |1CA, Montevideo, sept. 1990;y C. Yechi, Prapuests dé un plsn aé
axion pard 8l Ministerio & Ganadkria, AQricullurs y Pesca dél Urupusy én 8l campo ok 165
agrobioltecnolagiss, |ICA, sept. 1990.
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de la realidad a partir de datos cuantitativos fue mas dificultosa. Para la
gerencia de produccion y mercadeo, 10s datos proporcionados fueron
aproximaciones, a veces en términos de porcentajes de una cifra de base
(ej. facturacion anual). Se estima, sin embargo, que una mayor exactitud
respecto de estos temas no hubiera cambiado significativamente el
analisis de las politicas gerenciales de las empresas. En 10s aspectos de
gerencia financiera, muchas de las preguntas no pudieron o no quisieron ser
contestadas; obviamente hubo necesidad de recurrir al contable de cada
empresa para conseguir el balance financiero y otros datos. Pese a la
aparente buena disposicion de 10s entrevistados para la consecucion de
este tipo de documentacion, hubo demoras en su entrega o, incluso nunca se

.entrego. Ast, si bien fue facil conseguir informacion mientras estabamos
presentes, mucho mas dificil resulté obtener aquella que requeria que 10s
empresarios efectuaran consultas a otros empleados de 1as empresas. Por
otra parte, es nuestra impresion que hubiera sido dificil conseguir mas
sesiones de trabajo de las que efectivamente tuvieron lugar.

Finalmente, si bien los diferentes aspectos gerenciales
comentados en el presente estudio fueron siempre objeto de sélidas
argumentaciones por parte de los empresarios, pensamos que hubiera sido
util confirmar la confiabilidad de los datos a través de entrevistas a
empresas usuarias. El1o no fue contemplado en 10s términos de referencia
ni en los plazos previstos para la consultoria. En algunas (pocas) ocasiones
tuvimos la impresion que el punto de vista de instituciones de 1+D o0
terceros en contacto con las empresas analizadas variaba ligeramente
respecto al de la direccion de dichas empresas, razon por l1a cual pudiera
resultar interesante contrastar 1as opiniones de 10s directivos con las de
agunos usuarios.

9.3, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Para el estudio sobre politicas y estrategias gerenciales de
empresas agrobiotecnoldgicas en Uruguay, se seleccionaron tres empresas
procurando que fueran representativas de diferentes tipos de
emprendimientos posibles en un pais como Uruguay. Los casos incluyen: una
empresa ("A") que utiliza biotecnologia nacional en la elaboraciéon de
productos bioldgicos y farmaceuticos de uso esencialmente veterinario,
una empresa (“B") dedicada al mejoramiento en frutihorticultura a partir
de técnicas biotecnoldgicas, que realiza investigaciones contratadas
principalmente por empresas europeas y produce materiales de base
originados por sus lineas de investigacion; y, finaimente, una empresa (*C")
productora de vinos finos, que apostd a la creacién de ventajas
comptetitivas derivadas de actividades propias de 1+D en biotecnologia.
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2. Mas alla de la diversidad de las actividades realizadas por
estas tres empresas, se observan algunos rasgos de fondo comunes, en
particular aquellos derivados del escaso apoyo al desarrollo cientifico y
tecnolégico en el pais. En Uruguay los incentivos a la constitucién de
empresas privadas de tecnologia de punta son extremadamente limitados, a
la vez que, en el area especifico de biotecnologia, se carece de una politica
centralizada de apoyo explicito a 1a incorporacién y desarrollo de tales
tecnologias. De 1as dos principales instituciones que se dedican, en parte, a
actividades de I1+D en agrobiotecnologia, una se encuentra en una situacién
econémica precaria, en tanto que 1a otra es de recién constitucién y, por 10
tanto, de impacto todavia incierto. En estas condiciones, el sector

-agrobiotecnolégico privado parece haber optado por una superacién de las
limitaciones del medio a partir de estrategias tecnolbgicas que tienen
ciertas similitudes:

1) Las actividades de |+D de las tres empresas son consideradas
como centrales en su gestion. Las tres apuestan no s6lo a la actualizacion
tecnolégica sino también a tener tecnologfa propia como herramienta
esencial para asegurar la competitividad de sus productos y la defensa
contra 1a vulnerabilidad externa. Ninguna de ellas elabora productos bajo
licencia, ni usa procesos patentados. Las biotecnologias en uso son
rutinarias y de dominio publico 0 desarrolladas por la propia empresa,
eventualmente con apoyo externo.

fi) Para poder actualizarse y disponer de desarrollos propios,
cada una de estas empresas ha constituide, ademas de su propio
departamento de I1+D, una “periferia técnica’, es decir mecanismos de
relacionamiento con 1a oferta externa de conocimientos. La relativamente
escasa generacion de informacion en el medio local, aunada a las carencias
del marco normativo para la Interaccion industria-organismos estatales de
I+D, han llevado a las empresas a recurrir no s6lo a 10s espacios de
investigacion locales sino también a centros de investigacién del exterior.

Este relacionamiento tiene diferentes modalidades segun el caso
considerado. Uno de los objetivos fundamentales de la empresa “A"
consiste explicitamente en buscar tecnologia en base a convenios con
instituciones publicas nacionales e investigadores privados radicados en el
exterfor. Las funciones que cumple esta periferia técnica incluyen
principalmente: 1a puesta al dia en materia de informacién; el traslado de
resultados de investigacion para su posterior escalonamiento industrial en
"A"; y el establecimiento de divisiones de trabajo en materia de
investigacion que faciliten la complementacion de capacidades entre "A" y
el resto del medio investigativo del pais.

Dado que las actividades de "B" consisten mayoritariamente en la
realizacion de investigaciones contratadas por empresas europeas, Su
estrategia de gestion tecnologica se centra en el acceso e incorporacién de
conocimientos de frontera en su area de espectalizaciéon, la
hortifruticultura. Para ello, "B" trabaja en estrecha contacto con centros
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de excelencia europeos, relactonamiento que fue posible gracias a las
actividades profesionales de 10s directivos de “B" en grandes empresas
alimenticias italianas, en la década previa a 1a constitucién de 1a empresa.

Casi desde su inicio, el equipo de I+D de "C" se vinculé con un
instituto de investigacion brasileio, ubicado en una region vinicola de ese
pais. Las relaciones familiares entre los directivos de ambos entes
facilitaron el trabajo complementario en el area de especializacién
tecnologica de “C", 1a vinificacion por levaduras autéctonas.

Estas modalidades de relacionamiento externo, con Sus
componentes nacionales y extranjeros, han sido 1a forma en que “A®, “B" y
"C" han realizado algun tipo de allanzas externas, a menudo informales.
Ninguna de estas empresas ha establecido alianzas estratégicas formales
con otras empresas.

ii1) En el medio especificamente local, las tres empresas han
buscado activamente una complementacion investigativa con organismos
publicos, aunque 1a estrategia de "A" ha sido la mas agresiva al respecto.
“A" ha Intentado relacionarse con practicamente todas las instituciones
del pais que trabajan en temas afines. Por otra parte, dos de las empresas
han presentado proyectos biotecnolégicos al llamado del CONICYT
efectuado en el marco de un proyecto de préstamo del BID para el
fortalecimiento de areas cientifico-técnicas del pais. En caso de oprobarse
estas Iniciativas, las empresas tienen previsto su desarrollo en conjunto
con organismos publicos de |+D.

iv) En las tres empresas, 10s duenos participan activamente en las
labores de I+D. Su formacion clentifica (veterinarios, ingenieros
agronomos, bidlogos) ciertamente no es ajena a la orientacion general de
estas empresas hacia "lo tecnolégico” (definicion e implementacion de una
estrategia tecnologica ofensiva, apuesta a tener tecnologia propia,
innovacioneés, etc.)

v) Las tres empresas concordaron en declarar inadecuado Yy
arcaico el sistema de patentes uruguayo, razon por 1a cual no han recurrido
al mismo. Estiman que tanto en 1a academia como en la incipiente industria
biotecnolégica nacional existen productos y procesos que podrian
patentarse. Asimismo, tienen consciencia de que ‘e/ GA7T y é/ Mercosur
enfrentan el pais a /a realidaad ael patentamiento’ Sin embargo, no existe
ninguna instancia que pueda proporcionar asesoramiento y evaluacion
respecto a patentes en el area biotecnolégico. Las autoridades del gobierno
en esta materia han reconocido el creciente divorcio entre la ley y el
mundo real y han sugerido al sector privado que preparara propuestas para
1a revision de las disposiciones legales vigentes.

Este tema se ha convertido en una de 1as preocupaciones centrales
de AUDEBIO (en la cual participan activamente "A’, “B" y "C") que,
recientemente, ha formado un grupo de trabajo al respecto. AUDEBIO se
pronuncia a favor de un nuevo reglamento para el registro y el
cumplimiento efectivo del derecho de propiedad intelectual, donde se daria
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un tratamiento diferenciado a las distintas areas biotecnoldgicas (areas de
procesos genéricos, de microorganismos, de variedades vegetales y de
nuevas razas animales). En el area de procesos genéricos, por ejemplo,
seria conveniente rechazar el patentamiento por representar éstos etapas
por las cuales debe pasar necesariamente el desarrollo de determinados
productos. Segun el presidente de AUDEBIO, permitir patentes genéricas
equivaldria a bloquear 1a evolucion del sector.

Un analisis mas a profundidad de este tema rebasa el alcance del
presente estudio, ademas de que una serie de recomendaciones al respecto
ya fue elaborada por un consultor del IICA en 1990.32 Dicho trabajo incluye
también un plan de accién referido a las normas legales requeridas para
Jegular la entrada de productos de origen biotecnolégicos en el mercado,
tales como certificacion de materiales, control sanitario, control de
calidad, etc.

3. Se observauna alta participacion de los productos y servicios
biotecnolégicos en 1as actividades productivas de las empresas. En "A" 10s
productos biotecnologicos representan el 60% de la producciéon, en tanto
que en "C" esta relacion alcanza el 100% (los vinos son, por definicién,
derivados de procesos biotecnolégicos). En cuanto a "B", sus productos son
casi exclusivamente biotecnoldégicos, aunque no representan mas del 15-
20% de las ventas de la empresa; en efecto, éstas consisten
mayoritariamente en servicios y tecnologia también biotecnolégicos.

4. Las empresas apuntan a una especializacion en determinados
segmentos de 1a demanda, ocupando en algunos casos nichos de mercado.
Ello es particularmente claro en el caso de "A" cuya linea de productos
incluye especificamente aquellos que no interesan a las multinacionales,
con excepcion de la vacuna antiaftosa, especializacién de la empresa sin
que consituyera de ninguna manera un nicho. “B* concentra sus actividades
en 1a hortifruticultura, con creciente especializacion en la fruticultura, y
ocupa un nicho de mercado en alcauciles. La creacion de nichos no forma
parte de 1a estrategia productiva de "C*, que mas bien se ha especializado
en un determinado segmento de la demanda de vinos, aquellos de alta
calidad.

S. Las tres empresas apuestan a la alta calidad de sus productos
como principal ventaja competitiva frente a 1a competencia. Para lograrlo
el control de calidad es un elemento esencial de sus estrategias
productivas. El concepto de calidad de "A" parece acercarse al de “calidad
total™: los productos son controlados en cada fase, procurandose un control
de todos 10s procesos que involucre directamente al personal que 10s lleva
adelante. Para "B" el control de calidad es fundamental por el tipo de

32 véase C. Vecchi, go. e, pp. 15-23.
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productos que elabora (plantas # v/tro, semilias), pues si falla un sélo de
l10s puntos de control de calidad la pérdida en la reproduccion de las
especies es total y el daio enorme en términos monetarios. Al haberse
especializado en vinos finos, el control de calidad de la produccién de “C*
tiene que ser muy estricto: el control se lleva a cabo en todas las etapas
productivas y culmina con la degustacion de los vinos. En contraste con
muchos otros bodegeros, "C* ha implementado controles rigurosos en la
seleccion y el transporte de 10s insumos (uvas).

St bien la calidad juega un papel clave en el mercadeo de los
productos, en algunos casos existen dificultades para que la imagen de la
empresa esté a la altura de 1a calidad de sus productos.

6. Ante la natural estrechez del mercado uruguayo, la
diversificacién de los mercados ha formado parte de la estrategia
productiva de las tres empresas. "B" exporta entre el 80% y 90R de sus
productos y servicios, con destino al Cono Sur para los primeros y Europa
para 105 segundos. En contraste, "C" sélo comercializa el 10® de su
produccién en el exterior, aunque busca incrementar significativamente
este porcentaje introduciéndose en mercados cercanos como el brasileno y,
también, en paises lejanos con poca tradicion vinicola (Canada, Japén,
Dinamarca). En cuanto a "B", ésta exporta el 20% de su produccion a
Argentina, Brasil, Paraguay, El Caribe e Indonesia, teniendo como meta
llegar al S0% de ventas externas.

7. No parecen existir cuellos de botella respecto a 1la
infraestructura de la que dispone cada empresa. No obstante, se observa
una baja utilizacion de la capacidad instalada en los tres casos debido a la
insuficiente demanda real, a pesar de que la infraestructura parece
adecuada a 10 que podria ser 1a demanda potencial. En otras palabras, las
empresas han realizado inversiones a largo plazo en infraestructura, en el
marco de una politica orientada a una participacidn creciente en los
mercados. "A" y "C" preven expander sus exportaciones, dado que les
resultaria dificil incrementar su participacion en el mercado interno, en
tanto que la politica de expansion de "B abarca Europa y 1a regién del Cono
Sur, aunque sus posibilidades de incrementar las ventas en Uruguay
dependeran de la evolucion tecnologica de los productores locales (véase
punto 8).

Interesa destacar que 1a empresa "A" ha tenido una estrategia poco
comun en el pais con respecto a su equipamiento, en particular aquel
electrénico. S1 blen importd parte de los equipos, recurrid también a
empresas locales de electrénica profesional, con 1o cual logré no sélo una
disminucion sustancial de los costos sino también disenos a la medida
especifica de sus requerimientos. La existencia de una industria
electronica local, por Incipiente que sea, es ciertamente relevante para el
desarrollo de la biotecnologia en el pais, tal como lo enfatiza un estudio
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reciente: '..es posible preveer que, en alguna medida ... las posibilidages y
condiciones para 1a enlrada a la bioinadustria estaran vinculadas con las
bosibilidades y condiciones de acceso a la inaustria microelectronica. Para
aecirlo mas claramente, las oportunidades ae 1os paises latinoamericanocs
y ael Caribe, estaran influenciadas por /as capacidades con que cuentén
para aadquirin, usarn, disenar y [rabricar equipos electrdnicos muy
solIsticados Indispensables en el campo ae /a blotecnologia, tanto para /a
investigacion como para 1a proauccion Inaustrial.. los avances ae la
Diotecnologia, su orientacion y /a velociaad ae su dirusidn, aependeran no
sdlo de los progresos que se hagan én los predios aélas liamadas
Diociencias, sino lambién de los que se hagan en 1a Inaustria
electrdnica "33

8. Se observan modalidades distintas de relacionamiento con el
usuario. “A" apunta a 1a provisién de un servicio integral al cliente, desde
el servicio de diagnésticos hasta el asesoramiento acerca de como usar
sus productos. La apuesta a 1a extension se ha concretado en la creacion de
un Departamento de Extensién con el cual se busca generar un cambio
cualitativo en el cliente de suerte que acepte el uso de productos que
incorporan mas tecnologia.

La educacion del productor para que evolucione tecnolégicamente
es precisamente el requerimiento basico para que "B pudiera lograr una
mejor insercion en el mercado local. Sus materiales tienen altas
potencialidades pero también elevadas exigencias en términos de técnicas
productivas (riego, fertilizantes, agua, luz, etc.). Ello requiere esfuerzos
particularmente dificiles por parte de una sola empresa. En cambio, 1as
relaciones de “B” con sus clientes europeos parecen mas fluidos e incluyen
servicios tecnologicos, asesorias y capacitacion.

Las modalidades de relacionamiento de “C" con sus clientes se
asemejan a formas mas tradicionales, aunque se asegura un estrecho
contacto mediante reuniones periodicas con 105 mismos.

9. Para lograr un mejor aprovechamiento a nivel local de la
experiencia acumulada por "B" en el area de hortifruticultura, podria
recomendarse 1a realizacion de una granja modelo donde se estudien los
obstaculos y sus posibles soluciones para la utilizacién de materiales de
base producidos mediante biotecnologfas modernas.34

10. A la fecha, ninguna de las empresas tiene alianzas
estrategicas con otras. Con respecto especificamente al mercadeo existen

33 |, Avalos Gutiérrez ( 1990), Biatacrolagia é Industris, |1CA, San José, Serie Documentos de
Programas nim. 18, nov., p. 34. .

34 Una experiencia parcial en este sentido se lleva a cabo en el marco del "Plan PENTA", 8
través del cual el Ministerio de Agricultura financia una experiencia piléto para el dessrrollo de
la fruticultura de exportacion.
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algunos acuerdos con otras empresas, como 1a colaboracion a nivel gremial
en el caso de "C" para la representacion en comun de un grupo de bodegeros
en ferias internacionales o, en el caso de "B®, un acuerdo de
comercializacion para la venta bajo marca internacional de algunos de sus
productos no estratégicos por empresas argentinas.

Sin embargo, "A" reconoce la importancia estratégica de alianzas
con otras empresas, cuya principal ventaja econémica -en su opinion-
consiste en la posibilidad para una empresa mediana de entrar a mercados
externos altamente competitivos. Aunque, concretamente, "A" ha avanzado
poco al respecto, tiene consciencia de que 1a asociacion corporativa puede
llegar a ser el unico camino viable para una empresa de su dimension,
.considerando la dinamica mundial de las empresas biotecnoléglcas y la
perspectiva del Mercosur.

"B" carece de una politica activa respecto a alianzas estratégicas
debido a las dificultades que significan para una empresa pequena el poder
negociar con grandes firmas con un minimo de paridad, ast como a la fuerte
preocupacion por mantener la identidad de la empresa. "B" ha recibido
algunas propuestas de mercadeo conjunto por parte de otras empresas,
pero nunca las aceptdé por considerarlas riesgosas para su imagen en el
area de investigacion. Su estrategia de mercadeo en Europa depende cast
exclusivamente de los estrechos contactos que los dueiios mantienen con
grandes firmas.

11. El punto anterior nos lleva a recordar que estas empresas
fueron constituidas por cientificos y no por empresarios con formacion en
administracion empresarial. Ello significa que el fuerte de las empresas
gira en torno a los aspectos tecnolégicos antes que en los aspectos de
gestion, mercadeo, comercializacién, etc. Ello ha sido particularmente
notorio en "A" que, en una primera etapa de renovacion de la empresa a rafz
del retorno al pais de la generacion actual de socios, ortenté todos sus
esfuerzos hacia la actualizacion tecnolégica. Luego, en una etapa mas
reciente, recurrid a asesoramientos externos para mejorar 10s aspectos de
gestion y comercializacién, definir una politica de recapacitacion del
personal (incluyendo 1a formacion empresarial de 1a direccion), fiexibilizar
la toma de decision mediante un trabajo en equipo, etc.

Un punto particularmente dificil para las empresas pequenas y
medianas -y ello vale también para otros sectores de tecnologia de punta-
concierne al mercadeo internacional de sus productos y serviclos. Este tipo
de empresas suele tener pocos recursos humanos especializados en estos
aspectos que incluyen no sdlo la identificacion de, e introduccion a, nuevos
mercados sino también la gestion de los tramites de exportacion en el
propio pais de origen. Por cierto, en opinién de algunos directivos la
burocratizacién y complicacion de dichos tramites contrasta con 10s
mecanismos relativamente sencillos para la importaciéon de insumos y
equipamiento, cuando se supone que la promocion de las exportaciones
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forma parte de los objetivos prioritarios de los sucesivos gobiernos en las
ultimas décadas.

Un programa de apoyo sobre gerencia de mercadeo internacional
dirigidos a las empresas biotecnologicas y, eventualmente, a empresas
pequenas de otros sectores podria tener un impacto de relevancia.

Por otra parte, la creacién de mecanismos para la certificacién
oficial de calidad facilitarfa grandemente la introduccion de productos
locales en 10s mercados externos. '

12. En opinion de los directivos de las empresas, el proyecto de
Mercosur -teéricamente- abre enormes posibilidades de comercializacion
de sus productos y servicios en 1a region, dado el énfasis que han puesto en
los aspectos de calidad. Sin embargo, se observa, por una parte, cierto
escepticismo en cuanto a la implementacion de mecanismos efectivos para
1a llbre circulacion de bienes y servicios en la region, considerando las
enormes dificultades que se experimentaron en la exportacion de productos
a Argentina y Brasil en el marco de los acuerdos CAUCE y PEC. Por otra
parte, existe cierto temor a la exigencia brasilena de fijar un alto arancel
externo comun, el cual afectarfa en calidad y costos el abastecimiento en
materias primas, insumos y equipos.

“A" apuesta a la calidad de sus productos y servicios de extension
para enfrentar exitosamente la creciente competencia derivada de la
integracion regional. Estima tener buenas perspectivas de exportacion a
l10s paises del Mercosur, con excepcion de Brasil.

"B" considera que el marco del Mercosur podria facilitar el
establecimiento de una estrategia regional de produccién de frutas y
vegetales de elevado valor en mercados de altos ingresos en el hemisferio
norte en época navidefa. Una ventaja determinante de la region es el
contraste entre las estaciones que permite, en principio, exportar al
hemisferio norte frutas y vegetales "de verano” que se dan en la region
cuando es el invierno alla.

Al constituirse inictalmente como una empresa dirigida a la
exportacion, el desaffo de "C" ha consistido precisamente en recurrir a la
blotecnologia moderna como manera de superar 1as desventajas naturales
del Uruguay en materia de cultivo de vid (clima, tipo de tierra, etc.) frente

a otros paises de la region.

13. Enrelacion a este Ultimo comentario concerniente a la apuesta
de 1a empresa "C" a la biotecnologia moderna como manera de viabilizar un
proyecto exportador, cabe destacar que, en el marco del Mercosur, el
mejoramiento de la competitividad de 10s productos locales se ha vuelto
una condicion probablemente indispensable para la sobrevivencia de
muchas empresas productoras. En este sentido, existen otras industrias
exportadoras en el pais para las cuales una apuesta como la de “C" -
exitosa en I+D interna - serfa de 1a mayor importancia para potenciar 1as
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exportaciones en términos de calidad y diversificacion de productos. Tal es
el caso, por ejemplo, del sector lacteo (que sigue importando 1a mayoria de
sus insumos biotecnologicos) o de los sectores cervecero y papelero.
Adicionalmente, en términos de compatibilidad con el medio ambiente,
existen industrias altamente contaminantes que podrian beneficiarse de
una estrategia interna de 1+D en biotecnologia.

Parece entonces relevante recomendar la realizacién de programas
de extension dirigidos a la familiarizacion de productores e
industrializadores de materias primas de origen agropecuario con técnicas
biotecnoldgicas (identificacion de usuarios -reales y potenciales-,
determinacion de las técnicas que podrian elevar su productividad y
_competitividad, etc.).

14, El acceso a informacion actualizada es considerado como
estratégica por las empresas. En este sentido es de esperar que se
concrete una propuesta reciente para la organizaciéon de una base de datos
centralizada en el LATU, en el area de biotecnologfa. Un sistema de esta
naturaleza deberia prever informacidon actualizada no s6lo en aspectos
técnicos, sino también acerca de competidores, proveedores de equipos e
Insumos, precios, patentes, etc.

15. Las politicas y practicas respecto a 10s recursos humanos han
sido distintas en las tres empresas. "C* parece haber adoptado la atitud
mas tradicional en comparacion con 1as demas, aunque la estabilidad del
personal se refleja en una baja tasa de rotacion del personal; sus
programas de capacitacion del personal aun son limitados.

"B" apunta a la formacién de sus técnicos en el trabajo y tiene
programas de entrenamiento en las areas de produccion, 1+D, seguridad
industrial.y control de calidad; procura también formar trabajadores
relativamente polivalentes para poder asignarles a tareas distintas de las
habituales cuando surgen determinadas necesidades. Para los directivos de
“B", el principal beneficio de este tipo de formacion continua consiste en
poder operar en programas diversificados. La motivacién del personal,
determinante de 1a baja rotacién del mismo, se logra no tanto por medio de
salarios elevados con respecto al medio local sino a través del
involucramiento de los empleados en la toma de decisién en aspectos
tecnolégicos.

La empresa "A" parece ser la mas innovadora respecto al
tratamiento de sus recursos humanos. Hace algunos afos defini6 una
estructura de sueldos fgualitaria, de tal forma que el sueldo maximo no
rebasara dos veces y media el sueldo minimo. Ademas, considera como una
de sus prioridades la motivacion del personal en el trabajo, no sélo
mediante buenos niveles de remuneracion sino, fundamentalmente, a través
del estimulo al involucramiento no rutinario y creativo en 10s procesos de
trabajo.
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La proporcion del personal asignada a tareas de I+D es variable,
segun el tipo de actividades de 1as empresas. En el caso de "A" alcanza un
poco mas del 108 del total de empleados (y el 70% del personal
universitario), en tanto que en “C* esta relacién alcanza el 8%. En cambio,
"B" tiene al 80% de su personal trabajando en |+D, dado que sus actividades
principales giran en torno a la realizacion de +D para terceros.

16. La toma de decisiones estratégicas incumbe a l0s directivos
de 1as empresas, observandose diferentes grados de decentralizacion en 1o
que concierne las demas decisiones. Nuevamente, “C" se asemeja a formas
tradicionales de gestion al respecto, aunque, como se trata de una empresa
-pequeiia, hay un contacto permanente entre la direccidn y los jefes de
departamentos. Tal como ya se mencioné, en el caso de "B" la
decentralizacion se circunscribe a las decisiones de tipo técnico, con una
fuerte centralizacion a nivel de la direccidn de todos los aspectos de
mercadeo. "A’, en cambio, ha optado por un sistema mucho mas
decentralizado, con una delegacion de las responsabilidades hacia los
mandos medios. La idea es procurar resolver los problemas de abajo para
arriba en la jerarquia organizacional.

17. Las tres empresas han participado activamente en la creacion
y desarrollo de AUDEBIO, considerado como espacio indispensable para
promover diversas actividades conjuntas del sector biotecnolégico
empresarial. Respecto a las dificultades internas de las empresas, se
espera que AUDEBIO se conforme en un espacio orientado a 1a "educacion”
del empresario: a algunas empresas les falta tecnologia y no saben cémo
conseqguirla, otras no otorgan suficiente importancia al factor humano o
tienen insuficiente experiencia en aspectos gerenciales, etc. Al mismo
tiempo AUDEBIO permite hacer frente comun ante aspectos adversos del
medio (sistema de patentes; mecanismos de financiamiento; subsistencia
de cierta desconfianza hacia el sector privado en algunos circulos
universitarios) y constituirse en un “lobby" para la defensa de sus
intereses.

18. En una reunion reciente sobre diversos temas de ciencia y
tecnologia3s, 1a sesién de trabajo sobre biotecnologia fue estructurada en
torno a los principales problemas detectados por 10S empresarios de este
sector y expresados a traves de AUDEBIO. Los temas seleccionados por esta
Asoctacion fueron el del sistema nacional de patentes (cuya inadecuacion a
la realidad ya fue comentada) y el del financiamiento de emprendimientos
y proyectos de 1+D. La reunion culminé con la presentacion de una serie de
recomendaciones por parte de AUDEBIO de las que reseilaremos aquellas
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referidas al tema de financiamiento por reflejar implicitamente los
obstaculos que enfrenta el sector biotecnoldgico privado e incluir
diferentes medidas concretas para su superacion.

Con respecto a la carencia ae interconnexion entre la inaustria y /a
acagemia, AUDEBIO propone:

1) financiar proyectos de biotecnologia en 1los que haya
participacion de industriales desde el comienzo. En este sentido, se
deplora que en el 11amado CONICYT-BID se hubiera destinado s6lo alrededor
de 10% de los recursos a este tipo de proyectos;

i1) realizar 1lamados a becas para pasantfas de cientificos en la
industria y de técnicos de la industria en la academia. Asimismo se debe
llamar a estudiantes avanzados a realizar sus tésis a partir de proyectos
definidos de comdn acuerdo entre el profesor orientador y unidades de |+D
de 1a industria.

Con respecto a la Corporacion Nacional para el Desarrollo.

i) instrumentar una reunioén de trabajo entre las asociaciones de
empresarios en areas de tecnologia de punta (blotecnologia,
microelectrénica, software, etc.) para analizar y discutir una politica de
desarrollo para pequenas y medianas empresas innovadoras. Se invitaria
también a estas reuniones a expertos de organismos del exterior
semejantes a la Corporacion (ej. Fundacion Chile);

i) facflitar la inversidon en pequeias y medianas empresas. De
acuerdo a la experiencia a 1a vista en otros paises de 1a region, pareceria
de mayor conveniencia para el pais financiar una centena de
emprendimientos de no mas de 200 mil golares cada uno, que intentar
rescatar a unas cinco grandes empresas altamente endeudadas. Mediante el
apoyo a este Ultimo tipo de empresas, se promueve la competencia desleal
contra empresas del ramo que se han mantenido por esfuerzo propifo. La
complicidad del Estado con la equivocada administracion de empresas
privadas va en contra de 1a 16gica del mercado, que supuestamente orienta
actualmente el accionar econémico del gobierno;

i111) apoyar especificamente a empresas innovadoras o0 que
demuestran tener productos aceptados en 10s mercados internacionales;

iv) profesonalizar comisiones para evaluar nuevos
emprendimientos desde el punto de vista técnico/calidad y de mercado, a
partir del asesoramiento de profesionales con experiencia empresarial e
independencia del sistema politico.

Con respecto al s/stema rinanciero éen general

i) licitar, por intermedio del Banco Central, los fondos de la
banca internacional para promover el financiamiento del sistema
productivo por empresas financieras privadas (creacion de un mercado de
capitales de riesgo). Ello daria lugar a un mayor dinamismo y flexibilidad
tal como 1o demuestran diversos ejemplos de financiamiento a 1a pequeia y
mediana empresa en Chile. Evitaria tanto el endeudamiento innecesario del
gobierno cuando no existe una demanda real de crédito por la empresa
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nacional, como la promocion por parte del gobierno de emprendimientos
artificiales.

19. Respecto del manejo financiero de cada empresa en particular,
las conclusiones son pobres debido a las dificultades de conseguir
informacion detallada al respecto. Puede decirse, sin embargo, que 1as tres
empresas parecen tener una sana gestion en este respecto, con pasivos
ligeros. Un punto a destacar y que tiene que ver con la conclusion anterior,
en particular con la ausencia de un mercado de capitales de riesgo en
Uruguay, es que las tres empresas analizadas tienen una politica explicita
de reinversién de las utilidades, como principal mecanismo de
financiamiento de su expansion. En otras palabras, 10s socios-directores
optaron por prescindir de un flujo regular de dividendos (las tres son
sociedades andénimas) con miras a una capitalizacién a largo plazo de sus
emprendimientos. Asimismo, no es una casualidad si las tres empresas
seleccionadas financiaron su creacion a partir de capitales familiares, ya
que existen pocas alternativas para este tipo de emprendimiento en el pafs.
Como seialamos al principio de este estudio, hay una baja propension a
invertir en los sectores -productivos -en particular en sectores de
tecnologia de punta-y muy pocos Incentivos estatales a la constitucién de
este tipo de empresas.

No obstante, en el pasado, dos de estas empresas lograron
conseguir un préstamo del Banco de 1a Republica del Uruguay (B.R.0.U.) para
llevar a cabo un programa de modernizacion de sus facilidades de
produccion.
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