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Resumen introductorio

El presente documento, tiene como objetivo presentar el caklmudglay Logistico, y como frente a
escenarios de turbulencia internacidnaha estrecha coordinacién y colaboracién publica-privada
(PP) puede generar oportunidades y atenuacién de los impacasscdsis.

Las experiencias de empresas internacionales, que desde hace atestlaizado en
Uruguay sus operaciones logisticas, les ha resultado efectiwid#tiumento de gestion en tiempos
de auge econémico, pero también demostré a dichas empresas intateacipre en tiempos de
crisi€ la centralizacion de la operativa logistica en Uruguay resultd emanfienta de gestién
efectiva. El Uruguay Logistico constituyé un blindaje estmatta las empresas internacionales para
afrontar la crisis asi como un atenuador competitivo para gudyirente a la misma.

El alcance del presente informe, intentara recorrer la hoja de ruteogifivado (PP) del
Uruguay Logistico y como se integraron los actores (stakekdlpiéblicos y privados en las distintas
fases, a fin de posicionar al Uruguay como Plataforma Logiéti€entro Logistico Regional a
mercaderias en transito internacional.

El posicionamiento de Uruguay como Plataforma Logistica Redigral foco en el sector
logistico, se encuentra presente en la propia esencia del Urugslas @iigenes como nacion.

“El enfrentamiento entre Montevideo y Buenos Aires tuvo comoacassncial la comun
aspiracién a controlar las vias comerciales del territbri&! temprano ejercicio de esta actividad no
se limitd al transito de bienes importados.

El historiador argentino Daniel Larriquétanos recuerda que en entre 1726 y 1734 se
exportaron por el puerto entonces portugués- de Colonia cemsswmas cueros vacunos que los
exportados por el puerto de Buenos Aires.

Crisis del sistema financiero denominada CrisispBute, 2008.

Crisis del sistema financiero denominada CrisispBute, 2008.

3 Puntigliano, F., Opertti, J. y Hodara, I, “Visuatién del Uruguay como Centro Logistico Regionaif,
Exportacién Inteligente, Un puente entre el SeEtqrortador y la Academia, Banco de la Republiceail del
Uruguay y Unién de Exportadores del Uruguay, Moidtew, 2007.

Maiztegui Casas, Lincoln, Orientales — Una histqrolitica del Uruguay, Tomo 1, Editorial PlanetBuenos
Aires, 2005, p. 33.

Larriqueta, Daniel, La Argentina Imperial, EdidrDebolsillo, Buenos Aires, p. 194.
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Sumado a las razones histdricas anteriormente presentadas, comealaldal del acotado
mercado interno del Uruguay comparados con el de sus vecingsntiva y Brasil; impuso al
Uruguay una fuerte vocacion de internacionalizacion de las actividaglesomcentracion y
distribucién de mercaderias desde el Uruguay a la regién asi comocd.

La plataforma publico-privado (PP) a presentar denominada byugugistico, toma como
hito de origen el afio 1985 (restablecimiento de la democracia guayjuhasta la fecha (2009), e
incluso se proyecta y prospecta la misma hasta el 2015. gmésprde éxito al mencionado proceso
del Uruguay Logistico es el fuerte compromiso desde el iifioiés informal) hasta la actualidad
(formal e institucionalizado) de estrecha colaboracion entret@tsres publicos-privados (PP).
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|. Fases del Uruguay Logistico

El posicionamiento Uruguay Logistico, como centro logistegional o del Uruguay Logistico, se
desarroll6 en fases claramente diferenciadas en el tiempo, marcadas a@el@llasapor hitos de alto
impacto, que contribuyeron al rol que hoy juega Uruguay caiwlpgistico regional.

Algunos de los hitos a presentar, corresponden a fuertegtivasi publicas y en otras fases
se vera el fuerte protagonismo del sector privado en los mispeos cabe destacar la vision
colaborativa publico-privado (PP) a lo largo de todo el prodestesarrollo del Uruguay Logistico.

A. Fase 1 (1985 — 1995): Modernizacion y desarrollo
de los marcos legales

El restablecimiento del proceso democréatico en Uruguay (198, aparejado demandas sociales
desde el ambito tanto publico y privado, sobre la fuerte necedaadodernizar y generar nuevas
oportunidades de desarrollo social sustentable a través de at#ividcondmicas innovadoras, con
foco mas alld del pais sustentados en la fuerte vocacion de inteatiaeicion del Uruguay. El
restablecimiento del proceso democrético (1985) surge comngrphito para el Uruguay Logistico
liderado el mismo por el Poder Ejecutivo y Partidos Rokti EI mismo implicé asumir un fuerte
compromiso de reinsercién internacional del Uruguay, para egtetturuguay a la reticula y radar de
los inversionistas y empresas internacionales. Entre las aredsragguay impulsé durante la Fase 1
(1985-1995), se destacan las iniciativas publicas-privadas d@Rnodernizar marcos legales de
referencia para la atraccion de IED y desarrollo de operacionesdagiatias mercaderias en transito
internacional. Estos son los casos de la Ley de Zonas Fra8833 ¥ la Ley de Puerto Libre (1992).

En 1987 se llevo adelante el proceso legislativo de modernizaeida tey de Zonas
Francas, dando asi origen a la Ley N° 15.921. La mencionadstbdylece condiciones que generan
un ambiente de negocios propicio y sustentable para que las asiptesnacionales e importadores
regionales tendieran a localizar y centralizar la distribucion regemalruguay. La ley de Zonas
Francas introduce en 1987, conceptos claves para los inversign&sigzresas, como la posibilidad
gue hasta un 25% del personal sea extranjero, la figura delausudirecto que garantiza a la

5 Ppartido Nacional, Partido Colorado, Frente Amplidnion Civica.
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empresa del exterior operar en forma flexible y &gil, asi comotdh éxoneracion fiscal de las
empresas usuarias de Zonas Francas.

En Uruguay las zonas francas son zonas de ecomspegial las cuales gozan de excepciones
aduaneras y fiscales, ademas de estar excluidagutisdiccién de los monopolios estatales. Erztasas
francas se puede desarrollar cualquier tipo deidati comercial, industrial y de servicios

En el caso de las ZZFF del Uruguay, es relevante@io que dentro de las mismas no existe
control aduanero constituyéndose asi en exclawesartbs, encontrdndose la Aduana en los accesss a |
mismas, facilitAndose la flexibilidad y facilitanide la operativa dentro de los Parques de Zonas4s.

En el afio 1992 con una nueva administracion de gobierno deitocfE®90-1994), se
aprueba la Ley de Puerto Libre (Ley N° 16.246). La menciolegdastablece el primer Puerto Libre
(Puerto Franco) de la Costa Atlantica. Este aspecto diferencialeqiierg al dia de hoy, permite el
libre transito de mercaderias dentro del recinto portuario, @stamherado dichos flujos de cualquier
tipo de impuesto o tasa. El régimen de Puerto Libre, genergalaracion del Puerto de Montevideo
al convertirse el mismo en territorio franco con el diferenegpecto a las ZZFF que las mercaderias
gue permanecen en el recinto portuario se encuentran bajo connoéem(enclave aduanero).

El concepto de Puerto Libre o Puerto Franco, se inscribe en &b mara Ley de Puertos
N° 16.246 (1992) y el Puerto de Montevideo se constituyid enimera terminal de la costa atlantica
de América del Sur en operar en régimen de Puerto Libre. A travésta normativa, Montevideo
cuenta con libre circulacion de mercaderias dentro del recinttagorexonerada de impuestos y sin
necesidad de autorizaciones y tramites forrfiales

A partir de la aprobacién de la Ley de Zonas Francas y Puént®, durante esta Fase 1 del
Uruguay Logistico (1985-1995), las empresas internacionaleibg@eren Uruguay, una localizacion
regional confiable para centralizar las mercaderias y distribuirlas eiéntes o filiales a la region.
En esta etapa inicial del Uruguay Logistico como prestador dieissriogisticos internacionales,
cabe destacar que las ventajas asociadas a los regimenes de PuenoZobee Franca fueron
fundamentalmente la proteccion de los inventarios al encontrarsgsio®s en transito internacional
asi como ventajas fiscales y financieras (diferencias en los tgpeardbios, inflacién subyacente,
flujo de fondos y optimizacion del capital de trabajo). Ennitéfa, bajo el paraguas de los marcos
legales de Zonas Francas y Puerto Libre las empresas internacpmraibieron una forma ordenada,
con pocas barreras a la entrada y salida, de ingresar a la regiémasincescudo de proteccion a sus
mercaderfas, mediante la centralizacién de inventarios de mercaderiasieguelyU

Los mencionados marcos legales, dieron lugar al desarrollo eeacignes logisticas
tradicionales a la carga, como ser recepcion y descarga, trasbordosrelmiento y despacho de
mercaderias. Los clientes durante esta Fase 1, que inicialmente meteawés del Uruguay eran
basicamente las filiales importadoras de empresas multinacionalesa ergibn, empresas
distribuidoras e importadores regionales.

" Puntigliano, F., Opertti, J. y Hodara, I, “Visualtion del Uruguay como Centro Logistico Regionai,

Exportacién Inteligente, Un puente entre el SeEtqrortador y la Academia, Banco de la Republiceal del

Uruguay y Unién de Exportadores del Uruguay, Moidtew, 2007.

idem referencia anterior N°7:

® Tomada del trabajo de 6 Puntigliano, F., Opeltty, Hodara, I, “Visualizacién del Uruguay como €eriogistico
Regional”, en Exportacién Inteligente, Un puenteerl Sector Exportador y la Academia, Banco dedpublica
Oriental del Uruguay y Union de Exportadores deldiray, Montevideo, 2007.

8
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B. Fase 2 (1995 — 2005): Concesiones de infraestruc turas
y desarrollo de centros de distribucion regionales

1. Concesiones de infraestructuras

Durante la Fase 2 (1995-2005) del Uruguay Logistico, loxipales hitos que caracterizaron la
misma fueron los procesos de concesion de dos infraestructavas gara el posicionamiento de
Uruguay como Centro de Distribuciéon Regional.

Dichas infraestructuras concesionadas fueron:
e 2001- Terminal Especializada de Contenedores del Puerto de Meatevid
e 2003- Terminal Aeroportuaria Internacional de Carrasco.

En el caso del informe se presenta en forma mas detallada el cagubadta de la Terminal
Especializada de Contenedores- Terminal Cuenca del Platd &.4in de visualizar el proceso de
adjudicacion que prevalecio, que fue el de la subasta publicaaicitaral asi como la generacion de
una empresa de capitales mixtos publico-privada (PP).

El muelle de escala del Puerto de Montevideo, era objetivo dl9g#bconcesionarlo para la
instalacion de una terminal especializada de contenedores, procesy@amcél afio 2001.

La primera licitacién en 1994 fue declarada desierta, cuando logrdpss interesados en
competir se asociaron y presentaron una oferta que se consim@réeniente. La segunda licitacion
en 1998 arroj6 una empresa local ganadora, pero un afio despuégddsel dallo, por haberse
considerado desviaciones en el proceso formal de licitacion. El Harcado fue dejado sin efecto en
1999 porque un tribunal objeté el mecanismo legal utilizads tres primeros procesos se basaban en
procesos licitatorios internacionales tradicionales.

Finalmente en el aflo 2001 se defini6 la necesidad de llevar adelaptecaso rapido y
transparente de concesion (fast track) y se apelé al mecanismbagdésoublica internacional en la
Bolsa de Valores de Montevideo habilitando la concesion a exfdotamminal del muelle de escala
del Puerto de Montevideo, por un periodo de 30 afios p@ pamperador portuario internacional.

El proceso de subasta y concesion, constdé de dos etapas, meea i nivel del Poder
legislativo, en la cual se aprobd por ley la explotacién conjentana asociacién publico-privada
(PP) de una Terminal Especializada de Contenedores en el muelle de d=dc&#laerto de
Montevideo, segun establece el articulo 20 de la Ley N° 17d2439 de junio de 2000, que autoriza
la creacion de una sociedad mixta (PP) para la gestion operatigealrde la Terminal Especializada
de Contenedorés

La segunda etapa consistio en la elaboracion del decreto reglaméNfai@7/001) que
implementaba los detalles del proceso y alcance de la concesion.

El proceso de subasta publica internacional se llevd adelante éé 2ulio de 2001 y
pugnaron tres consorcios por el 80% de las acciones de la sogidd&d-privada (PP) “Terminal
Cuenca del Plata S.A”. Luego de 128 ofertas, segun se registed proceso de subasta, la firma
privada Nelsury S.A. integrada por capitales béfgasiruguayo¥’, se hicieron del 80% de la nueva
sociedad mixta constituida y responsable de operar la terminal rdenedores del Puerto de

10" Sociedad mixta con un 20% Publico de la AdministraNacional de Puertos (ANP) — 80% Privado desiNglS.A.

11 presidencia de la Republica Oriental del Urugidnta de SEPREDI de Presidende la Republica, 26/4/2001,
bajo el titulo “Terminal de Contenedores en el Rude Montevideo”.

Katoen Natie N.V. — SeaportTerminals N.V.

13 Zona Franca de Montevideo, SAMAN, Luis Brown, FARBL y TACUA.

12
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Montevideo durante 30 afios. En la subasta se pagaron US#illéries por parte del consorcio
privado por el 80% de las acciones, y el dinero fruto debasta fue destinado enteramente a la
ensefianza estatal para la construccién de escuelas y liceos.

“Asi, Nelsury S.A., a los diez dias corridos del remate complgbdgo a la CND del monto
ofertado, constituy6 ante la ANP garantias de US$ 12.00p@&06oncepto de cumplimiento de las
obligaciones iniciales marcadas en el Decreto 137/001, de US8.G000por cumplimiento del
contrato y presento a la empresa Seaport Terminals NV - deb ¢tatmen Natie NV - como el
Operador Especializado que habria de aportar la experiencia requeridafidP. También hizo
entrega de su Plan de Negocios y comenzé las gestiones para tdesaédos puertos de Amberes y
Zeebrugge en Bélgica a los equipos necesarios para llevar adelanteelgrooncretandose el 3 de
octubre la partida del "Sea Barén" desde Zeebrdggéina vez completadas las etapas anteriores, el
12 de Diciembre de 2001 se realizé la entrega formal por pattealitoridad portuaria ANPde las
instalaciones existentes en el muelle de escala a la firma mixtagpphirada (PP) Terminal Cuenca
del Plata S.A., para alli dar comienzo al proceso de operaciéersiérvde acuerdo a los términos
del decreto 137/001.

El pasado 12 de Octubre de 2009, como consecuencia del procescea®orgrse inauguré
en la Terminal Cuenca del Plata del Puerto de Montevideo la extesiprometida de 355 metros
del muelle de escala con un dragado a pie de muro de 14 mettomada incorporacion de 4 gruas
pértico de Ultima generacion con 60 metros de outreach, erdeeagtivos incorporados, permitiendo
contar con una capacidad operativa superior al millén y mediontensaiores TEU&

IMAGEN 1
VISTA AEREA DE LA TERMINAL ESPECIALIZADA DE CONTENE DORES TERMINAL
CUENCA DEL PLATA (TCP) DEL PUERTO DE MONTEVIDEO

Fuente: Terminal Cuenca del Plata (TCPJ920

14 Ing. Rodolfo Laporta, Gerente de Proyectos de &mfdatie Terminals. Publicacién (Revista 44) Fudtasal del
Uruguay 2001.

15 ANP- Administracién Nacional de Puertos.

8 TEU- Contenedor de 20 pies, Twenty Equivalent Unit

10
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Otra de la infraestructura concesionada bajo la modalidad deapldatita internacional en
Agosto 2003, fue la Terminal Internacional Aeroportuaria deaSeor"Gral. Cesareo L. Berisso", en
este caso del 100% de las acciones de la sociedad de capitales Pivadas del Sur S.A., siendo
titular de las mismas la Corporacion Nacional para el Desar@N®J. El adjudicatario del proceso
de subasta fue el grupo privado de capitales argentinos Aepl6a0 (AA 2000).

En el caso de la terminal aeroportuaria, el monto obtenidelpéstado, en el proceso de
subasta, ascendié a USD 34 millones. La adjudicacion de la nimpia la responsabilidad para el
grupo AA 2000, de la administracion, explotacidn, operaciénstoaccion y mantenimiento del
Aeropuerto Internacional de Carrasco. La concesién es por un pl@fbafios.

2. Desarrollo de centros de distribucién regionales (CDR)

A partir de la consolidacion de los regimenes legales de ZonasaEnrafPuerto Libre descriptos en la
Fase 1, y el comienzo de desarrollo de operaciones logisticasaadas desde Uruguay a la region,
asi como los procesos de concesiones menciolladas empresas internacionales perciben la
oportunidad de comenzar a aplicar estrategias de ingreso a ladegMercosur y Chile, a partir de
la centralizaciébn de su gestion logistica operativa en Uruguayu&e glecir que este hito es la
formalizaciéon del Uruguay Logistico.

El esquema de abastecimiento a la region al inicio de la Fase 2aperde empresas
internacionales, se sustentaba en el concepto de Logistica Tradi&bnabdelo de Logistica
Tradicional, se basa en el suministro directo desde proveedsresterior a cada uno de los paises
de la regién nacionalizando la totalidad de las mercaderias embarcagiasigse los respectivos
aranceles e impuestos en cada uno de los paises destino finahdeckderias.

DIAGRAMA 1
LOGISTICA TRADICIONAL

Fabricante desde el exterior (Oriente)

a

4

45 a 90 dias

Chile Uruguay Paraguay Brasil Argentina

Dep6sito Doméstico con 90 dias de inventario

Fuente: Elaboracion propia.

17 Terminal de Contenedores del Puerto de MontevjdBerminal Aeroportuaria Internaciones de Carrasco.

11
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El modelo de Logistica Tradicional, esta asociado a:

* |ead time de suministros elevados,

» altos costos unitarios de fletes,

* intensivo en Capital de Trabajo y Flujo de Fondos,

* poco poder negociados con proveedores logisticos (tanto @peredimo de servicios),
* niveles altos de inventarios nacionalizados e intensivos en efisamo
» niveles de compra elevados por parte de cada uno de los paises,

* poca Flexibilidad en volumen y disefio de los inventarios,

« impedimento para cross-selling entre filiales,

» poco intensivo en VAL (Valor Agregado Logistico),

» altos costos fijos logisticos en las filiales de la region.

Hacia el inicio del nuevo milenio las empresas tienden a basar Eer®ciones
internacionales en la centralizacion de las actividades, tanto deatiamalf logistica o administrativa
en un “headquarter” o centros de operaciones regionales. La eeawciftali en el caso de las
operaciones logistica dio lugar al modelo de Logistica “Speed dketl desde Centros de
Distribucion Regionales (CDR).

DIAGRAMA 2
LOGISTICA SPEED TO MARKET UTILIZANDO ZZFF O PUERTO LIBRE

Fabricante desde el
Exterior (Oriente)

Visibilidad On Line del Inventario y
Order Fulfillment (Off Shore o On
Shore / Captive u Outsourcing)

B R Centro de Distribucion
Regional (CDR) en ZZFF
o Puerto Libre

v v v v v
Chile Uruguay Paraguay Brasil Argentina
72 hs 24 hs 72 hs 96 hs 48 hs

Depésito Doméstico en cada pais con 15 a 30 dias de inventario nacionalizado

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo “Speed to Market” se sustenta en la centralizacion daitamio de la regiéon en
una localizacion segura y accesible garantizando una distribucidéra rapidtiempos de auge
econdmico 6 una distribucion cautelosa en escenarios turbuletitospos de crisis economicas.

12
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Durante el desarrollo de la Fase 2 (1995-2005), a su vez Uraguagparo a nivel publico-
privado para convertirse en una localizacion atractiva para la centralingcimperaciones logisticas
con alcance regional. Dicha atraccion se sustenta en los marcos tEy@lesas Francas y Puerto
Libre, procesos de concesion de infraestructuras portuarias yeeesi@s, asi como la consolidacion
y desarrollo de una comunidad logistico publico-privada (&),una fuerte vocacién de presentar al
Uruguay como plataforma logistica regional siendo concientes quereado de consumo uruguayo
es acotado pero si muy atractivo el de la regién (Mercosur g)Childiéndose constituir Uruguay en
el centro de concentracion y distribucion regional de mercaderias.

La aplicacion del modelo de centralizacion logistica de mercadertesneito internacional
en Uruguay en Centros de Distribucién Regional (CDR), estdaalsna:

* lead time de suministros desde CD a cliente finales veloces,

« optimizacion de costos unitarios de fletes,

* intensidad media en capital de trabajo y flujo de fondos,

« alto poder negociados con proveedores logisticos,

» optimizacién de los niveles de inventarios nacionalizados,

» niveles de compra negociados y en conjunto entre varios paises,
+ alta flexibilidad en volumen y disefio de los inventarios,

» factibilidad de cross-selling entre filiales,

* intensivo en VAL (Valor Agregado Logistico),

» optimizacién de los costos fijos logisticos en las filialesadregion.

3. Optimizacion logistica en Uruguay: macro y micro estructura
logistica (MMEL)
Si bien Uruguay ha realizado importantes avances en su compaditloigistica en lo referente a las

mercaderias en transito internacional, las empresas uruguayasadopas y exportadoras no han
accedido aun a un completo a los beneficios del mismo.

Como dato se aportan cifras de la fuerte brecha competitiva g ha\C, en lo referente
a mejores practicas o benchmark como es el caso de Singapur, CEEDELY.

La brecha competitiva se debe en parte a no haber incorporado @ ltisrppises y empresas
de LAC conceptos claves y acciones concretas para la optimizacion diéda deda Macro y Micro
Estructura Logistica (MMEL).

13



CEPAL — Coleccion Documentos de proyectos Uruguayidtico: plataforma publico-privada (PP) de inrmda y...

~ GRAFICO 1
COSTO DE LOGISTICA / VALOR DEL PRODUCTO
(En porcentajes)
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Fuente: Aguerre, 2008, extraido de Gonzalez, GuaS#rebrinsky, 2007.

Analisis MMEL

En lo referente a Macro Estructura Logistica implica planifictyar sobre:
» infraestructuras y los procesos para su concesion y gestionafect

» cadenas de abastecimiento.

En lo referente a Micro Estructura Logistica implica planificactar sobre:

» centros de distribucion,

sistemas de almacenamiento,

sistemas de movimientos de materiales,

sistemas de informacion,

procedimientos operativos.

CUADRO 1
ANALISIS MMEL

Analisis MMEL para logistica de transitos intermagles de mercaderia por Uruguay

Macro estructura logistica

Se encuentra concesionado desde 2001 Terminal de
Contenedores, a un operador internacional en asocia

Infraestructuras y los procesos para su concesion con la autoridad portuaria. Recientemente se ha
y gestion efectiva inaugurado la extensién del muelle de escalla dettp

de Montevideo, contando el mismo con 8 gruas pmrtic
y una capacidad operativa de 1 millén de TEUs

Los principales stakeholders (actores) de la cadena
logistica uruguaya a las mercaderias en transito se

Cadenas de abastecimiento encuentran altamente integrados en instancias fesma

como ser Prolog, Clister de Transporte y Logistilza
recientemente creada CONALOG

(continta)

14
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Cuadro 1 (conclusién)

Micro estructura logistica

Se han desarrollado especialmente en las ZZFF,
Centros de distribucion importantes inversiones en Centros de Distribucion
Regional (2005-2009). Ej. Costa Park Il en Zonagaéri

Han sido incorporados a los Centros de Distribucion
Sistemas de almacenamiento Regional (CDR) infraestructuras del tipo racks ciéle,
drive in y mezzaniene

Han sido incorporados a los Centros de Distribucion
Sistemas de movimientos de materiales Regional (CDR) maquinarias de movimientos de
materiales del tipo reach trucks, stacker y tralfega

Han sido incorporados a los Centros de Distribucién
Regional (CDR) los denominados Warehouse
Management Systems (WMS) asi como sistemas On
Line para la visibilidad de los inventarios

Sistemas de informacién

Se encuentra la cadena de abastecimiento del Yregua
intensos procesos de certificacion y validacioswge
procedimientos operativos, a fin de cumplir con los
Procedimientos operativos estandares exigidos por las empresas internacionade
operan desde CDR en Uruguay. Los mismos se reégjan
los reportes (KPI y BSC) exigidos por las empresias
centralizan su operacion logistica regional en Usyg

Fuente: Elaboracion propia.

4. Caso de estudio: simulacion empresa internaciona |

Algunos casos concretos de optimizacion logistitaignas practicas asociadas a la gestion logistica
desde Uruguay a mercaderias en transito internaciord@muestra la simulacion llevada adelante para
un importante laboratorio farmacéutico internacion& kja instalado en 2006 su Centro de Distribucion
Regional (CDR) en Uruguay para el Cono Sur, exc8&pssil. Sumadas las nuevas infraestructuras
logisticas (portuarias, aeroportuarias y anillo rpetial en Montevideo) asi como la flexibilidad del
inventario al localizar el mismo en un Centro detribiscion Regional (CDR), estan pensando en 2010,
comenzar a centralizar en Uruguay parte de los faxies cuyo destino es Brasil asi como la instalacion
de una planta industrial en Uruguay. El CDR ha dénads ser en épocas de crisis internacional un
efectivo blindaje y protector de los inventariosgpeautelosamente irlos nacionalizando en la region.
Cabe destacar que en la anterior crisis regiond@@f-2002 esto no fue visualizado por las empresas
internacionales, del blindaje que le podia otorgaf@R. Tal vez esto se deba a que la actual crisis
(subprime) es de alcance internacional mientrasagaetérior tuvo alcance regional.

a) Nota técnica: costos y niveles de los inventari  os en LAC

Previo al caso de estudio a desarrollar, se adjunta benchmark A@rarn_lo referente a
gestion de inventarios.

15
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GRAFICO 4
COMPARATIVO LAC VS. OCDE SOBRE NIVELES DE INVENTARI OS
Y PERDIDAS (MERMAS)
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Fuente: Aguerre, 2008, extraido de Gugsikogan, 2006.

CUADRO 2
COSTOS DE LOS INVENTARIOS
(En porcentajes)

Intereses y Costos de Oportunidad 10 al 20%
Almacenamiento y Manipulacién 8 al 14%
Amortizaciones y Obsolescencia 5 al 13%
Seguros e Impuestos 2al 3%
Total 25 al 50%

Fuente: Ozment, Oren Harris Chair of Transponatigniversity of Arkansas.

» Los inventarios en América Latina duplican los inventariosirdeaé norteamericanas y
triplican los de la OECD-esto conlleva altisimos costos ecauénpara la region.

» Las pérdidas por ineficiencias en la cadena logistica son delr2ig#iras en la OECD
son del 298

b) Caso de estudio *°

Se presenta a continuacion, la simulacion desarréfl@aaCEPAL* la cual se basa en un
caso real simulado para una empresa internaéfaalproductos (farmacéuticos y nutricéuticos) de

18 Ing. Agustin Aguerre Jefe Divisién de TranspoBE) en Prolog 2008, Montevideo, Uruguay.

1% Desarrollado por Ing. Juan Opertti para Labofatbternacional, basado el mismo en la aplicadéna “Square
Root Law”.

20 |ng. Juan Opertti. CEPAL Seminario Fortalecienal@lianza publico-privada en América Latina: Sdéirla crisis
mirando estratégicamente el futuro 3-4 noviembi@2Bantiago de Chile.

2L Seminario Internacional: “Fortaleciendo la aliapzeblico-privada en América Latina: Salir de lasiimirando
estratégicamente el futuro” desarrollado el 3 y4dviembre 2009 en CEPAL en Santiago de Chile.
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extrazona que comercializa sus productos en el Mercosur y Chilgesfidn de abastecimiento se
basaba en enviar embarques directamente de mercaderia a cada unaidedosapionalizando todo
el embarque enviado. El total de inventario nacionalizado a la raga@mdia a US$ 22 millones.

CUADRO 3 )
DATOS PARA LA SIMULACION
COMPARNIA FARMACEUTICA
Facturacion por pais uss
Argentina 16 784 015
Brasil 33568 030
Paraguay 3 356 803
Uruguay 3356 803
Chile 6 713 606
Total 63 779 257

Promedio de Stock en USD almacenada En meses
y nacionalizado en cada pais

Argentina 3,5
Brasil 3,5
Uruguay 3,5
Paraguay 3,5
Chile 3,5
Service Level 95%
Lead Time
(desde que se embarca desde la fabrica

- - P 45
hasta recepcion en el Depdésito Doméstico
en cada pais)
Tasa de Interés (%) intercompany 10%

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de “Logistica Tradicional” que basaba el abastecimientereliomado laboratorio
a los paises de la regidn se sustentaba en el siguiente esquenigooperat

DIAGRAMA 3
GESTION LOGISTICA TRADICIONAL

Fabricante

Argentina Brasil Paraguay Uruguay Chile

Fuente: Elaboracion propia.

22 QOpertti, Juan — Puntigliano, Fernando — Hodaridpts (Universidad ORT), “Visualizacién del Urugu@omo
Centro Logistico Regional” desarrollado para Urixportadores Uruguay-BROU, 2008.
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CUADRO 4
NIVELES DE INVENTARIOS (BASADO EN DIAGRAMA 3)
(EnUSD)
Argentina Brasil Paraguay Uruguay Chile Total
Facturacién por pais 16784015 33568030 3356803 3356803 671360693 779257
Facturacion % region 26% 53% 5% 5% 11% 100%
Inventarios en meses 35 35 35 35 35 0.0

en c/pais

L”r:’i;‘;;f'sos enUSD  5g74405 11748811 1174881 1174881 2349 76222322740

Fuente: Elaboracion propia.

El esquema de Logistica “Speed to Market” fue el que se simulépyesento a la filial
responsable del Mercosur en sus headquarters en 2005, géicajystvalidar el uso de un Centro de
Distribucion Regional (CDR) desde Uruguay. El modelo de akzdrcion operativa y administrativa
de la gestion logistica del mencionado laboratorio en un CDR ymaa distribucion “Speed to
Market”, implica enviar la mercaderia a un Centro de Distribuci@ioRal CDR en ZF del Uruguay.
En el CDR se mantienen en transito internacional un promedi® déas de stock para la region, y
desde el CDR se abastece en forma periddica (semanal o quincenal) anoade los paises,
manteniendo un promedio de 15 a 30 dias de stock nacionalizadol@mno de los paises destino
final. Cabe destacarse que los impuestos y derechos aduaneroastéentercaderia se encuentra en
el CDR en transito internacional no deben ser pagos, poalgatantiza una flexibilidad operativa,
comercial y financiera del inventario en transito en el CDR enudsug

DIAGRAMA 4
GESTION LOGISTICA A TRAVES DE LA CENTRALIZACION DE  INVENTARIOS EN UN
CENTRO DE DISTRIBUCION REGIONAL

Centro de Distribucion Regional en Uruguay
(CDR)

< Ll N

Argentina Brasil Paraguay Uruguay Chile
48 hrs. 96 hrs. 72 hrs. 24 hrs. 72 hrs.

Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 5
NIVELES DE INVENTARIOS (BASADO EN DIAGRAMA 4)
(En USD)
Argentina Brasil Paraguay Uruguay Chile Total

Facturacion
Do pafs 16784015 33568030 3356 803 3356 803 6 713 60663 779 257
g?fg‘;ﬁsﬂ,‘/’l’” 26% 53% 5% 5% 11% 100%

CDR en Uruguay
Inventarios
gl 2,0 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.0

RDC en Uruguay
'e”r:’fjnst%”"s 8 858 230 699 334 1398 668 139 867 139 867 279 73411 515 699

Fuente: Elaboracion propia.

La centralizacion de los inventarios reduce en @se cuantitativamente el valor del inventario
para atender a la region del Mercosur y Chile a US$ millones contra US$ 22 millones, sumado a la
flexibilidad operativa que brinda el CDR al encarge la mercaderia en transito internacional.

Este es un caso de aplicacion practica y real de la denominada “RegRadle Guadrada” 6
“The Square Root Law (SRL)” que es una herramienta empirica detéamfgaplicacion en tiempos
de evaluacion de estrategias de centralizacion de Inventarios en C®R@@aderias en transito
internacional y uno de los principales argumentos al presetdangliay Logistico.

C) Nota técnica: Square Root Law

La SRL fue probada mateméticamente en 1975 por parte D.H. Malstenisma establece:
“El Inventario Total en un sistema, es proporcional a la Raidr@da del Numero de Localizaciones
gue el inventario esta almacenado.”

Por ejemplo una empresa operando en 5 localizaciones (depésitdsos dendistribucion),
gue decida centralizar en un Centro de Distribucion, puedeirggdricamente su inventario en
unidades 0 $ en 55%. Esta reduccién puede ser impactada poesnegsios de fletes pero optando
por una localizacion adecuado en general la reducciéon se mantierengdtaignificativa.

d) El caso de los CDR en Uruguay y la Aplicaciond e la SRL

Las Zonas Francas y Puerto Libre son recintos desde los amespresas internacionales
centralizan sus inventarios para distribucion regional en wdalidad de “Speed to Market” y se
pueden considerar los Centros de Distribucibn Regional enublyugomo casos exitosos de
aplicacion de la “The Square Root Law” (SRL).

En tiempos de turbulencia internacional como los que se vivea gvecinan, difundir y
conocer la SRL puede ser una importante oportunidad para las asnprias de proteger sus niveles
de ventas, accesibilidad a los mercados y atenuar los costos sarci@gsesente crisis internacional.

Los parametros para llevar adelante los calculos aplicando lad®RL s

Reduccion en Inventarios (USD o unidades) = X2 = X1(K2 / N1)

N1 = N° actuales de CD

N2 = N° futuro de CD

X1 = Inventarios en unidades o USD en los CD asy&ND = Centros Nacionales de Distribucion)
X2=Inventarios en unidades o USD en los CD futurosRD
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C. Hinterland de influencia del Uruguay Logistico

1. Polos de influencia de Uruguay como plataforma
logistica regional

El Uruguay Logistico desde el cual se brindan servicios logsést tanto operativos como
administrativos, va mas all4 del mercado uruguayo, siendegsinrde alcance el hinterland que se
presenta a través de los 6 polos de influencia que se presentdimaacion.

Los colores de los polos de influencia, reflejan el estado deirrsmdle prestacion de
servicios logisticos desde Uruguay a cada uno de los hintedarzbrredores descriptos:
Verde>Mercado existente, Amarili& En crecimiento, Roj® A desarrollarse.

MAPA 1
HINTERLAND LOGISTICO DEL URUGUAY a

Fuente: Opertti, Puntigliano y Hodara, 2008.
Notas: Polo 2>H1 (Hinterland 1) — Argentina (Provincia
de Buenos Aires). Polo 2 H2 (Hinterland 2) —
Corredor Bi-Oceanico (Montevideo — Santiago ddeCh
— San Antonio — Valparaiso). Polos8H3 (Hinterland 3)
— Brasil (Porto Alegre — San Pablo — Rio de Jaiei
Polo 4 > H4 (Hinterland 4) — Argentina (Sur de
Argentina). Polo 5> H5 (Hinterland 5) — Argentina
(Mesopotamia Argentina). Polo® H6 (Hinterland 6) —
Paraguay (Corredor Hidrovia Montevideo — Asungién
2 Los limites y los nombres que figuran en este nmpa
implican su apoyo o aceptacion oficial por las iNaes
Unidas.

2. Servicios operativos y administrativos desde el Uruguay Logistico

Uruguay como proveedor de servicios logisticos regionales, ecwgem una fuerte competencia
regional (Mapa 2), el cual Uruguay intenta contrarrestar con itinaagas asi como apostando a
servicios logisticos operativos y administrativos diferensadde alto valor agregado.
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MAPA 2
SISTEMA DE PUERTOS REGIONALES - VOLUMENES (TEUS) OPERADOS

Subsistema Norte

Santos, 2 460 000 teus, +19%
Paranagua, 494 000 teus, +12%
Itajai, 688 000 teus, +23%

Subsistema Oeste

Valparaiso, 613 889 teus, 16%
San Antonio, 673 000 teus, 10%

Subsistema Sur

Rio Grande, 636 000 teus, +12%
Montevideo, 519 000 teus, +11%
Buenos Aires, 1 568 000 teus, +10%

Fuente: Puntigliano, 2008.

Los servicios logisticos operativos y administrati{opueden ser resumidos en servicios
tradicionales a la carga asi como servicios diferenciados a las cagggwsgsas que hacen uso del
Uruguay como plataforma logistica regional.

Servicios Tradicionales a la Carga en Transito Internaciona Transporte y trasbordos en
transito internacional desde Puertos y Aeropuerto a la reggéepcion y control de mercaderia,
almacenamiento, picking de mercaderia (preparacion de pedidoshgsckecondicionamientos de
mercaderias acorde a los requisitos de los clientes y normatilesspidses destino de la mercaderia.

Servicios Diferenciados a la Carga en Transito Internacional (&L, Valor Agregado
Logistico o actividades Semi-Industriales):Desde el afio 2000 en los CDR se desarrollan
activamente procesos de valor agregado logistico y procesosmsistriales, contando dentro de los
centros de distribucién regional con instalaciones de packdgenying, re-envasado, mezclado de
productos quimicos y corte entre otros procesos producipars, la adaptacion de los productos
(customizacion) a las necesidades de los clientes finales o requiseros paises destino.

Servicios de Coordinacién Logistica de la Cadena de Abastedanto: Desde Uruguay se
desarrollan servicios logisticos profesionales y adminigbgtillevados adelante basicamente por
licenciados y graduados en Relaciones y Negocios Internacionalegeditin y Comercio Exterior
coordinando las operaciones de los clientes con sus proveedyigtieds o eslabones de la Cadena
de Abastecimiento, destacandose la coordinacién activa a nivel aciteral con plantas de
produccioén, navieras, freight forwarders, terminales portugriasroportuarias de la mercaderia en
transito internacional.

Servicios de Consultoria Profesional y Soporte y Desarrollosformaticos: Se exportan
por parte del sector de ingenieria industrial e informaticajcsesvde confeccion de interfaces,
desarrollos informaticos para logistica, sistema on-line psitzilidad via web de los inventarios asi
como disefio de lay-out de instalaciones para centros de digirifecios clientes en otros paises.

3 Desarrollado por Ing. Juan Opertti para el PreNézional de Exportadores de Servicios en el rutmgidtica
2007 de la Camara Nacional de Comercio y Servigiogara la publicacion “Visualizacion del Uruguapr@o
Centro Logistico Regional” desarrollado para Unibportadores Uruguay-BROU, 2008 de los autoresripe
Juan — Puntigliano, Fernando — Hodara, Isidoro\{efsidad ORT).
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Servicios de Seleccion de Proveedores Logisticos y Mercadd®ara los clientes
internacionales radicados en Uruguay con mercaderia en transitadidaent, se facilitan servicios
de prospeccion y seleccion de proveedores logisticos (despachaitss,operadores logisticos) en
los paises destino de la mercaderia que sale hacia el exterior.

Servicios de Overhauling (Mantenimiento) y Refurbishing de mquinaria: A partir de la
nueva version de la Ley de Admision Temporaria se abrenunidates para el desarrollo de
actividades de overhauling y refurbishing en el Puerto deaim®o. Un ejemplo de ello consiste en
traer maquinaria usada en transito internacional al Puerto deeWted y actualizarla
tecnolégicamente para la distribucion a la region.

Servicios de Offshoring & Outsourcing: Esta nueva generacion de servicios se basa en la
centralizacién de operaciones y servicios internacionales por paa® @®presas internacionales que
han optado por Uruguay como %Ic'gltaforma logistica regiona gneuentran avanzando en otros
servicios como ser BPO, KPO e |

IMAGEN 2
OPERACIONES DE VALOR AGREGADO LOGISTICO (VAL)

Ry = ]

Fuente: Zonas Francas Costa Oriental S.A., en ¥h#p://www.costaoriental.com>.

3. Competitividad cuantitativa del Uruguay Logistic o]
en el MERCOSUR

Una vez analizados el hinterland de influencia deiguay (6 polos) asi como los servicios logisticos
operativos y administrativos ofrecidos desde Urugudga @egién, se presenta a continuacion un
comparativo de costos operativos regional.

En caracter de benchmark en costos se toma el Puerto de Amberesien d@éhgparandolo
con el de Montevideo. Amberes tiene la particularidad de sementopen el cual alrededor del mismo
se centralizan Centros de Distribucién Regional para el Norteidg& desarrollando operacion del
tipo VAL? con alto contenido de valor.

24 BPO- Business Process Offshoring, KPO- Knowledgedss Offshoring, ITO- Information Technology ®fsing.
% VAL- Value Added Logistics.
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COMPARATIVO DE COSTOS PORTUARIOS Y LOGISTICOS EN MO NTEVIDEO
(URUGUAY) Y AMBERES (BELGICA)

CUADRO 6

Eslabén ftem Descripcion Actividad %\ég AMSE? =
Terminal 1 Descarga del buque, almacenaje y cargamion
(Lo cobra la agencia maritima al duefio 2 Estadia (3 dias libres) en Terminal Portuaria
de la carga)
Total
ANP 3 Tasa general a la mercaderia cobrada por la 40 0
autoridad portuaria (USD 2/ ton.)
Sub-total 1 40 0
Agencia Maritima 4 THC (exento de IVA) 140 120
6 EIF (exento de IVA) 28 0
8 Logistics fee (incluye IVA) 25 0
5  Transferencia del B/L (incluye IVA) 75 10
7 Gastos administrativos (incluye IVA) y PBIP 19 0
Sub-total 2 287 130
Despachantes 9 Honorarios 45 56
10  Gastos despachos (Aduana) 70 31
11  Fotocopia Xerox 15 0
12 Guia Transito (en Mvdeo, no se paga) 0 0
13  Balanza 6 10
Sub-total 3 136 97
Operador Logistico en ZZFF o PL 14  Ingreso de nuienda a CD 210 250
15  Almacenaje durante 30 dias 360 190
16 Egreso de mercaderia a cliente final 250 310
17  Coordinacion Logistica 50
18  Control Inventarios (Gate In — Gate Out) 80
19 Seguro USD 6 por cada USD 10 000 por mes 18 30
Sub-total 4 950 780
Transporte Terrestre 20 MVD - Bs. As. 900
Sub-total 5 900 900
COSTO TOTAL DE LA MERCADERIA EN LA CADENA LOGISTICASub-totales 1 a 5 2313 1907

Fuente: Opertti y Laporta (2006) .

Notas: Condiciones de la operacién: 1 contenedo#Glecon 1 600 bultos (cajas) con un peso de 1gléoias;
mercaderia bienes de consumo que pasaran por BE® gara luego ser enviados a Argentina. Peso aeleaderia,
tons: 20. Valor de la mercaderia, US$ 30 000.-

A continuacion se presentara un comparativo regional entre Buasijuay y Argentina,
tomando como base para la comparacién mercaderia contenerizada de extigueegigrese por los
Puertos de Santos, Buenos Aires y Montevideo.

El caso se basa en costos reales logisticos portuarios regipsal@sodela el mismo con un
contenedor de mercaderia desde Shangai con destino a los pueréodode(Brasil), Buenos Aires
(Argentina) y Montevideo (Uruguay).
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CUADRO 7
COMPARATIVO DE PUERTOS REGIONALES (MONTEVIDEO — BUE NOS AIRES — SANTOS)
Tréfico Maritimo: 40' DV Detalle Locales:
Desde Shanghai hacia: Montevideo
Flete Gastos locales Total USD Serv. Agencia 110

Montevideo 1100 349 1449 Equipment Fee 50

Buenos Aires 1100 535 1635 EIF 28

Santos 1250 595 1845 PBIP 21
Total: 349
Buenos Aires
THC 180
Toll 90
Delivery Order 60
Handling 75
Log Fee 30
Gate 25
Seguro Ctr 25
SIM 50
Total: 535
Santos
THC 280
Desconsolidacion 90
Handling 45
BL Fee 180
Marina Mercante ARFMM  312.5
Total: 907.5

Fuente: Informacion solicitada y relevada en aB@i09 conjuntamente con Repremar Logistics, frefghivarder
regional para proyecto del Banco Mundial sobreielloGle Vida la Logistica en Uruguay.

Nota: Descripcion de los items facturados a laacafgiC- Terminal Handling Charge, es el fee quaamnlas agencias
maritimas a los importadores y exportadores pormosimientos fisicos de los contenedores dentrdaderminal
portuaria. El resto de los items facturados poralgencias maritimas son fees administrativos anip®rtadores y
exportadores, dependiendo en cada uno de los paisesicepto, pero en todos los casos no son feeativos.

Otro analisis de interés es considerando Uruguay como CenBgstiibucion Regional, es
realizar el comparativo si la mercaderia ingresara por puertogayagy(Montevideo) y tiene destino
final Argentina vs. Ingresar directamente por puertos argentjBoenos Aires) para luego ser
nacionalizada y distribuida en Argentina. El otro caso es analizeongbarativo si la mercaderia
ingresa por puertos uruguayos (Montevideo) y tiene destiaeilB/s. Si ingresa directamente por
puertos brasileros (Santos) para luego ser nacionalizada udddren Brasil.

CUADRO 8
CASO 1. COMPARATIVO URUGUAY Y ARGENTINA
Argentina Uruguay
1x20" - U$S 60.000 - Peso: 18 ton/25 m3 ZFlaPlata  ZFUruguay  Puerto Libre MVD
Puerto
Terminal Portuaria: Terminal Portuaria MVD:
AGP | ANP 65 36 36
Gastos en Agencia Maritima:
Gastos en figura anterior 535 349 349

(continda)
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Cuadro 8 (conclusién)

Total Terminales Portuarias 600 385 385
ARGENTINA
Ingreso a:
Flete interno desde Puerto con custodios 320
Seguro de Caucion 100
Despacho 100
Confeccion de Transito 250
Subida y Bajada de Mercaderia 330
Balanza 15
Ingreso al SIM 35
Documentacion 0
Verificacion 0
Peaje 30
Mensualmente:
Almacenaje 270
Egresos:
Balanza 15
Reexpedicién 30
Seguro 0
Flete Interno a Buenos Aires con Custodios 230
Total + IVA 2087
URUGUAY
Ingreso a ZF o Puerto Libre en UY 360 35
Mano de obra de Ingreso 150 120
Almacenaje 225 240
Mano de obra de Egreso 200 170
Despacho Egreso de ZF o Puerto Libre a Arg. 170 170
Flete Internacional estimadoMVD-Bs.As.
900 900
Total en Centro de Distribucién 2087 2005 1635
TOTALES 2687 2390 2020
Fuente: Opertti y Lopez, 2009.
CUADRO 9
CASO 2. COMPARATIVO URUGUAY Y BRASIL
URUGUAY BRASIL
CONCEPTO UsD CONCEPTO uUsD
) Gastos en Puerto (¥) ) Gastos en Puerto (*)
THC 140 307 THC 280 908
Eif 28 Desconsolidacién 90
Log. Fee Handling 45
Pbip 15 BL Fee 180
Transferencia Marina Mercante - ARFMM 313
Gastos de Traslado a Deposito
I)  Gastos de Ingreso a ZF Il) Fiscal
Costos documentacion - transito a
Flete Interno Puerto - ZF 175513 EADI 125 1330
(continda)
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Cuadro 9 (conclusién)

Hrios Despachante, gastos y

custodia 190 Flete local Santos - EADI 825
Fee de Control de Inventarios en

ZZFF 48 Caucion por seguridad sobre CIF 200
Mano de Obra (estimado) 100 Fee documentario 180

) Gastos en ZF
Almacenaje -por m3 almacenados

reales 150 255
Seguro - 30 dias / contra todo riesgo 105 Ill)  Gastos en Depdsito Fiscal
IV)  Gastos de Egreso de ZF Almacenaje -1,08Btesvalor CIF 630 1088
Mano de Obra (estimado) 100338 Seguro - 30 dias 175
Honorarios Despachante y gastos 190 Add Valoren 0,03% sobre valor CIF 18.0
Fee Control de Inventarios 48 Mano de obra (estimada) 265
V)  Gastos de Nacionalizacion en Brasil IV)  Gadle Egreso de Depdsito Fiscal
Despachante (promedio) 150 322 Fee documentario 50 580
SDA (Sindicato Despachantes de
Aduanas) 105 Mano de obra (estimada) 180
Flete interno desde Dep Fiscal a
SISCOMEX 17 Deposito Cliente 350
Liberacion de Importacion 50
Total U$S - costo Uruguay 1735 V) Gastos de Nacionalizacién
Despachante (promedio) 150 322
SDA (Sindicato Despachantes de
Aduanas) 105
Fletes internacionales terrestres (door to door) SISCOMEX 17
MVD - POA (Porto Alegre) 1750 Liberacion de Importacion 50
MVD - CUR (Curitiba) 2200
MVD - SP (San Pablo) 3100
MVD - RJ (Rio de Janeiro) 3500 Total U$S - costo Brasil 4 228

TOTAL UTILIZANDO URUGUAY COMO CENTRO DE
DISTRIBUCION PARA BRASIL

PORTO ALEGRE 3485
CURITIBA 3935

SAN PABLO 4835
RIO DE JANEIRO 5235

Fuente: Opertti y Martin, 2009.

Como conclusién al presente comparativo, si la mercaderia a centmlizdruguay en
trAnsito internacional tiene como destino un Unico pais dedtivad, utilizar Uruguay, seria
medianamente justificable el uso de Uruguay como CDR, pese sientraliza en Uruguay la
mercaderia para varios paises la justificacion al CDR por Urugualfaepor la flexibilidad de los
inventarios al encontrarse en transito internacional y la redua@omostos de inventarios al
centralizar en un CDR

% gquare Root Law y caso de estudio del punto 2.2.4.
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4. Aporte del sector logistico portuario al PIB del Uruguay
a) Aporte del Puerto de Montevideo al PIB del Urugu  ay

En Octubre de 2009 la FCE de la UDELARN convenio con la Administracién Nacional de
Puertos (ANP), presentaron la metodologia y estimi® empleos directos, valor agregado del Puerto
de Montevideo (aporte) a la economia nacional enitésrdel PIB asi como en divisas para el afio
2007. Esta estimacion se enmarca en la filosofiaPderto de Montevideo de cuantificacion y
actualizacion regular (anual), a fin de determinamphcto de las actividades del Puerto de Montevideo
en la economia del pais en lo referente a empletoy agregado. Este primer estudio, se circunscribe a
las actividades logistico portuarias dentro delntecportuario del Puerto de Montevideo como anillo
central, para luego avanzar con similar metodologia enantificacion del impacto de las actividades
logisticas en los anillos externos al Puerto de t8ladeo en los cuales se desarrollan operaciones
logisticas operativas administrativas a nivel de zérexas, depdsitos extra portuarios, terminales de
carga aéreas, transportistas internacionales, fréigtvarders, despachantes de aduana, operadores
logisticos, aseguradoras, sistema financiero y agentaritimas como principales stakeholders (actores
claves y decisores ejecutivos).

El estudio presentado por la FCE y ANP el pasado 26 derectie 2008, se centré en el
andlisis de las siete principales unidades de negocios operativak Ruerto de Montevideo,
cuantificAndose empleos directos asociadas a las mismas y aporte admiacaruguaya. Las
unidades de negocios analizadas son:

« productos forestales,

e graneles,

« trafico de pasajeros de ferry,
* pesca,

e cruceros,

* contenedores,

» logistica y Puerto Libre.

El informe de la FCE-ANP, evalla el valor agregado directo eeictdi del recinto portuario
asi como los empleos directos asociados al mismo y considerdatadtividad desarrollada dentro
del recinto portuario en las siete unidades de negocios comdadasual Uruguay Logistico. Las
principales conclusiones cuantitativas del estudio de la FCIE-gu\:

» “Agregando la contribucion “directa” e “indirecta” de las siete unidagesegjocio del
Puerto de Montevideo se obtiene una contribucion total a la méanaruguaya de
US$ 514,6 millones de valor agregado (2,12% del PIB). fisgieismo se compone de
US$ 152,5 millones generados de forma directa a través deiladaalds desarrolladas

27 FCE- Facultad de Ciencias Econémicas / UDELAR-drsidad de la Republica (Publica).

2 “ncidencia de las Unidades de negocio del PudeoMontevideo sobre el PIB de la economia uruguaya”
Metodologia a emplear y una primera aproximacidna paafio 2007.Equipo de trabajo: Ec. Carlos Treacé&c.
Alvaro Lalanne y Ec. Ana Laura Pifieiro.
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al interior del recinto portuario y US$ 362,1 millones damia indirecta debido a las
demandas realizadas por éstas hacia el resto de la ecohomia

Nota Técnica

Contribucién directa, se refiere a las actividades que se desamalleh marco de cada
Unidad de negocio, o sea, la generacion de valor de la propiaadtivi

Contribucién indirecta, generada a partir de otras actividades ejwesarrollan como
consecuencia de las directas, debido a las interrelaciones existergesrdras.

GRAFICO 5
CONTRIBUCION DIRECTA E INDIRECTA DEL PUERTO DE MONT EVIDEO
A LA ECONOMIA NACIONAL

B Contenedores H pesca H Graneles
uFerry B | ogistica en Puerto Libre ™ Productos forestales
Cruceros Otras actividades

Fuente: Informe FCE — ANP, 2009.

CUADRO 10 )
VALOR AGREGADO DIRECTO E INDIRECTO A LA ECONOMIA DE L URUGUAY
(En USD miles)

Unidad de Negocio VAD VAI TOTAL
Contenedores 87 265 296 364 383629
Pesca 6 884 6 554 13438
Graneles 13 467 12 401 25 868
Ferry 4201 4143 8 344
Logistica en Puerto Libre 12 359 11 884 24 243
Productos Forestales 9 544 7 399 16 943
Cruceros 1164 6 425 7 589
Otras Actividades 17 629 16 926 34 555
TOTAL 152 513 362 096 514 609

Fuente: Informe de FCE - ANP, 2009.

2 pag. 86 informe FCE-ANP (Ec. Carlos Troncoso, Awaro Lalanne y Ec. Ana Laura Pifieiro), Oct. 2009.

“Incidencia de las Unidades de negocio del PuegoMbntevideo sobre el PIB de la economia uruguaya”.
Metodologia a emplear y una primera aproximacida paafio 2007.
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En lo referente a empleo directo generado en la principal ternurtabpa del pais (Puerto
de Montevideo), el informe de FCE — ANP, concluye que el @watMontevideo empled 5,480
personas en forma directa al el afio 2007.

GRAFICO 6
DISTRIBUCION EMPLEO DIRECTO

5%

%

42%

11%

13%

¥ Contenedores " Pesca ¥ Graneles
H Otras Actividades B |ogistica en Puerto Libre ¥ Productos Forestales
Resto

Fuente: Informe FCE — ANP, 2009.

CUADRO 11
EMPLEO DIRECTO EN PUERTO DE MONTEVIDEO
Unidad de Negocio N° Empleos Directos E}%ﬁgiﬂ?: :chﬁqeur;gg

Contenedores 2 300 42 42
Pesca 712 13 55
Graneles 657 12 67
Otras Actividades 602 11 78
Logistica en Puerto Libre 493 9 87
Productos Forestales 440 8 95
Resto 276 5 100
TOTAL 5480

Fuente: Informe FCE — ANP, 2009.

b) Aporte del sector logistico al PIB del Uruguay

En Setiembre 2009, el Clister de Transporte y Logisticdin de cuantificar el aporte del
sector logistico en el PIB y en la generacion de empleo en Uriapliaité propuestas para la
cuantificacion del mismo, a reconocidas consultoras nacionalesreaicionales. A partir de dicha
recopilacién primaria de datos y a fin de encaminar el estudidedietale la cuantificacién del aporte
del sector logistico al PIB del Uruguay, se deduce:

30 Cluster de Transporte & Logistica. Pacpymes- Ramgrde desarrollo de Clusteres, convenio con 1gA0B5-
2009), coordinado por el Ministerio de Industriagkgia y Mineria del Uruguay.
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3En lo que concierne al empleo, segln las cifras divulgadas postilito Nacional de
Estadistica a julio de 2009, el Sector Transporte, Almacenamyei@omunicacién (Capitulo 1)
emplea a casi el 7% de la poblacion ocupada, mientras que a jui@derpleaba al 5,8%.

Para examinar la contribucion de este sector en el PIB es precisdecantas cifras de
Cuentas Nacionales que elabora el Banco Central del Uruguay (BE€gfn los datos mas recientes,
al primer trimestre de 2009 el Capitulo | representa un 8gi%I18 total, mientras que en el primer
trimestre de 2005, este Capitulo representaba un 8,4% del PIB.

Es importante mencionar que la informacién mas reciente desagregddizipiones dentro
del Capitulo | corresponde al afio 2005. En este sentidah-slestor transporte por via terrestre y por
tuberias en 2005 representaba el 34% del Valor Agregado BfaB) generado en el total del
sector, mientras el subsector transporte acuatico, aéreo, actividag@ementarias y auxiliares, y
actividades de agencias de viaje representaba el 28%.

Asi, se constata que estos dos subsectores generan mas del 529 del total del sector,
lo que da cuenta de la relevancia que tienen las actividades de tedgpdrd del sector.

Por otra parte, cabe mencionar que el sub-sector de transportéreteyrgsor tuberias
generaba un VAB de 3.2% del generado por el total de las irdusi se le agrega los impuestos
menos subvenciones sobre los productos, se constata que ®rel20@B de este sub-sector
representaba un 2,8% en términos del PIB.

El sub-sector de transporte acuatico, aéreo, actividades commen®ent auxiliares y
actividades de agencias de viaje generd un VAB de 2.6% del @htakimal en 2005, y si se considera
el valor agregado bruto como porcentaje del PIB, se obsenen@05 alcanzé un 2.3%.

De esta forma, se observa que al afio 2005 las actividades vinalladasporte terrestre,
acuatico, aéreo y actividades complementarias representaban en corjandel 5% del PIB de la
economia uruguaya.

C) Aporte del sector ZZFF al PIB del Uruguay

Las cuentas nacionales al 2008 no reflejaban el aporte de la actleidzslZZFF al PIB del
Uruguay, destacandose que desde las ZZFF se desarrollan operaei@xp®rthcion de servicios
(Offshoring) entre las que se destacan las operaciones logigigrasivas y administrativas de centro
de distribucién y coordinacion logistica regional e internaciasélcomo operaciones de comercio
exterior y tradings, y servicios profesionales de consultatiditoria y asesoramiento vinculados al
soporte del sector logistico (remote logistics).

El “2do. Censo de Zonas Francas, afio 2006, Infomeiéenfnar Julio 2008* publicada por el
INE* arroja cifras sobre actividad de las ZZFF del Urugliaante 2006. Dicho informe refleja que las
ZZFF* representan el 3.66% del PBI, y si tenemos en awmonjunto de todos los servicios directos
brindados desde dichos exclaves, los mismos repaesehtt3% de ese del aporte al PIB generado en
las ZZFF, por lo tanto los servicios en ZZFF aporiamn 1,57% al PIB del Uruguay en 2006.

En lo referente a cifras de empleo directo en las ZZFF del Byugl 2006 el mismo
implicaba 8,628 personas (7824 dependientes y 804 no depes}liegstimandose de acuerdo a
informes preliminares de la CZF3Yen 2008 el mismo superaria las 12,000 personas empleadas en
forma directa, cifra que sera oficialmente confirmada por el INtulglicarse el 3er. Censo de Zonas
Francas en Febrero — Marzo 2010.

81 Material elaborado y sintetizado para el ClusterTdansporte y logistica en conjunto con la consalCPA —
Ferrere en Setiembre 2009 con datos estadisti€@s 2007 y 2009.

32 préximo censo del INE sobre actividad 2007-200@2RF se distribuira en Febrero — Marzo 2010.

33 INE- Instituto Nacional de Estadistica.

34 Dicho censo no incluye la Planta de Celulosa daiB@ue opera bajo régimen de ZZFF.

% CZFUY. Cémara de Zonas Francas del Uruguay. wwuyazom.
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D. Fase 3 (2005 -2010): Proceso de clusterizacion |  ogistico

La Fase 3 del proceso de posicionamiento del Uruduoaystico, se caracteriza por el hito de
consolidacion de la comunidad logistica publico-piavéPP) integrada por los referentes o stakeholders
(actores claves y decisores ejecutivos) de la aativish Uruguay. El desarrollo y consolidacion formal
de la comunidad logistica (PP) se da a travésrdebpo del Clister de Logistica & Transporte. Dicho
Cluster impulsado desde Pacpyfies través de un proyecto de colaboracién con la ddBjienza
actividades en el afio 2005 y se constituye formakrem®006.

Nota Técnica

Concepto de cluster: Se presenta como una realidad econén@cse guanifiesta como un
conjunto de empresas, agentes y organizaciones que inciden estd&ipn de un producto o servicio
y que estan geograficamente proximas (Porter, 1990).

El Cluster de Logistica & Transporte, integra otro conjutoiniciativas Cllsteres en las
areas de Ciencias de la Vida, Turismo y Queseria Artesanal.

Lo que se busco a través de la iniciativa Cluster en LogistiTaafisporte:

e generar un marco de confianza publico-privado (PP) entrenfegrantes del cluster, y
cultivarlo permanentemente,

» tener una visiébn compartida publico-privada (PP) del futue gqueremos para el sector
logistico o el Uruguay Logistico,

» unir fuerzas para construir soluciones colectivas publico-prif@Ba que permitan ser
mas competitivos,

» desarrollo de capacidades de asociatividad errga(no se habla méas de competidores),

» promocionar el acceso a tecnologias que cada uno de los actosesqlos no tendrian
capacidad de hacerlo,

» internacionalizacién de las empresas y acceso a mercados de grandese®s|im
e acceso y uso eficiente de tecnologias altamente productivas,

» reduccion de la sensacion de incertidumbre y aislamiento,

» acceso a informacion calificada y experiencias benchmarking.

La metodologia de funcionamiento del Cluster de Logistica & spante, consistio en 4
etapas que se resumen a continuacion.

% pacpymes- Programa de desarrollo de Clisteresenimcon la UE (2005-2009), coordinado por el Idieiio de
Industria, Energia y Mineria del Uruguay.
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DIAGRAMA 5
ETAPAS DE DESARROLLO DEL CLUSTER DE LOGISTICA

Et‘_a’pa 1. Etapa 2.

Creacion de Establecimiento Interrelaciones

Un marco de y Diagnéstico Estratégico.

Confianza. Relevamiento del sector.

Talleres de Anélisis Diamante de Porter.

Sensibilizacion. Andlisis F.O.D.A.
1 mes 8 meses

Etapa 3.
Definicion

y plan de accion.
Mapa Estratégico.
Plan de Accion.

.

3 meses Al mes 12 del lanzamiento hasta el mes 36

Etapa 4.
Presentacion del
Plan de Accion.
Implementacién.

Fuente: Elaboracion propia.

A partir del relevamiento y analisis FODA, se desarroll6 ahRle Accion, que focalizé en
las siguientes areas de trabajo:

» elaboracién y procesamiento de informacién estadistica,
e posicionamiento y acciones de marketing,

* mejora en la formacion de Recursos Humanos,

e innovacién y Mejora Tecnoldgica,

» apoyo a la Institucionalizacion del sector,

« %%en el 4rea de informacion estadistica, se trabajé en diferentes mesligi@élculos
para proporcionar indicadores propios al sector,

» posicionamiento y Acciones de Marketing: se realizaron diferentes nascipara
promover el concepto de Uruguay Logistico, promoviendo lagjesny eficiencias de
las empresas locales como proveedores de servicios para la reggertiSpéd en el
Symposium Latinoamericano de Logistica, en Santiago (Chile7)2(n la feria
Intermodal (San Pablo, Brasil, 2009), y la feria Expopsdftéontevideo, 2009),

 mejora en Recursos Humanos: se realizé un analisis de la demanfiatay de
capacitacion en logistica, para conocer exactamente las brechas entre laadescdsid
las empresas y el tipo de capacitacién ofrecida en plaza, y en base tudise &5
realizaron diferentes acciones correctivas.

37 Informaci6n brindada para el presente trabajogh@oordinador Ejecutivo del Clister de Transpérteogistica,
Lic. Héctor Echeverria, Nov. — Dic. 2009.

32



CEPAL — Coleccion Documentos de proyectos Uruguayidtico: plataforma publico-privada (PP) de inrmda y...

* innovacién y Mejora Tecnoldgica: se realizaron visitas a los puelto Valparaiso
(Chile) y Santos (Brasil), ademas de invitar a técnicos extemjpara conocer y evaluar
otras formas de trabajo que pueden ser adaptadas a nuestra rbalidachérking). Por
otra parte, se cred el indice de Costos de Transporte Autod®targa, que permite a
las empresas de transporte carretero conocer exactamente sus apstosena utilizado
como referente para negocias tarifas y contratos a futuro,

» apoyo a la Institucionalizacion del Sector: tomando como punfiadida la experiencia
del Claster en su gestion y co-gobierno entre empresas y Eslaslector solicito al
gobierno la creacién de un &mbito de trabajo a nivel ofidie,lg represente, y donde se
propongan politicas de desarrollo y acciones de fomento dgiktida, en base a su
importancia como generador de empleos e inversiones. Este ambaoGesnision
Nacional de Logistica (CONALOG), integrada por autoridadesadssay representantes
de las empresas de cada subsector, y cuya finalidad principal, ademésiar como
think-tank, es la creacion del Instituto Nacional de LogistiAl(OG), organismo que
regulara y fomentara al sector en un futuro cercano.

E. Fase 4: (2010 — 2015): Institucionalizacion
del Uruguay Logistico

El proceso de institucionalizacion formal del Uruguay Logisseofue dando como consecuencia de
experiencias regulares y eventos de reunion y asociatividad fdentalcomunidad logistica publico-
privada (PP) entre los que se destacan los siguientes hitos:

» Prospectiva Tecnolégica en Logistica. (2001),

¢« PROLOG. (2001, 2003, 2006 y 2008),

» Claster de Transporte & Logistica. (2005 - 2009),
«  CONALOG >INALOG. (2009}®

Iniciativa Prospectiva Tecnoldgica en Logistica. (2001Este hito fue la primera iniciativa
y experiencia de asociatividad publico-privada (PP) de la comundasdtica. La misma fue
convocada por el Poder Ejecutivo en el afio 2001 y liderada pdinistro Ing. Lucio Caceres del
MTOP®. El objetivo del trabajo prospectivo fue proyectar el Uaygal 2015 en lo referente a
infraestructura, marco legal, promocién de las actividades kagsti benchmarking de mejores
practicas logisticas. Como output del trabajo prospectivo seedelin plan de accion de corto (2002
—2005), mediano (2005 — 2010) y largo plazo (2010 5paharcando:

» politicas e instrumentos,
e acciones de gestion,

e infraestructura,

* modos de transporte,

e areas de investigacion.

Prolog: Desde el afio 2001 al 2008, se desarrolla regularmente, el éwamiaal Prolog, el
cual es reconocido por la comunidad logistica publico-privaBa ¢omo el evento de introspeccion y
puesta a punto de proyectos del Uruguay Logistico. Los evEnddsg (2001, 2003, 2006 y 2008),
han sido eventos claves, al ser un ambito neutro de reuniénvgrgencia de todos los actores

%8 Opertti, Juan. Ciclo de Vida de la Logistica endiray. Banco Mundial, Marzo 2009.
%% MTOP- Ministerio de Transporte y Obras Publicas.
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publicos-privados (PP) integrantes de la comunidad logistigguaya, contando en todos los casos
con invitados internacionales asi como con tematicas de foco erewamta. En Prolog 2008, la
tematica central fue la institucionalizacién del Uruguay Logistico.

Cluster de Logistica & Transporte. (2005 - 2009)En el 2005 se define la generacion de
iniciativas y procesos clusteres los cuales inicialmente se focalieardos siguientes sectores:
Ciencias de la Vida, Turismo, Artesanias y Logistica.

En el caso del Cluster de Logistica & Transporte se definié6 @mtegable al 2008, un
relevamiento detallado del sector logistico asi como el mapa eswati mismo, el cual se ha
constituido en el norte para la comunidad logistica del Urugliagnbién desde el Cluster se
definieron acciones concretas durante el afio 2009 reflejadas en elePAcciof.

CONALOG ->INALOG. (2009): Como fase formal de institucionalizacion del Uruguay
Logistico, a fines de 2008 se convocO por parte del Miristdei Transporte y Obras Publicas
(MTOP) Sr. Victor Rossi, a las principales gremiales debsgxdra el desarrollo de la hoja de ruta
para la conformacién del Instituto Nacional de Logistica (IN&)OComo puntapié inicial se definié
dentro del MTOP, la creacién de la Direccion Nacional de Logidticayal tiene como cometido
convocar a la Comisién Nacional de Logistica (CONALOG) para ldogoacion por Ley del
Instituto Nacional de Logistica (INALOG). INALOG sera urstituto privado con la presencia en el
Directorio del sector publico (Ministerios de Transporte ya®tPublicas, Relaciones Exteriores y
Economia) y privados representados por las gremiales mantetdaemdgoria el sector privado en el
Directorio de INALOG asi como una Direccion Ejecutiva ( a ser seleada en 2010) altamente
calificada y remunerada.

Los pilares estratégicos del INALOG se encuentrafase de definicion habiéndose tomado
como input para converger a los mismos los enttegalel Clister de Logistica& Transporte que son:

* relevamiento del sector,
» diamante de Porter,

* andlisis F.O.D.A,,

* mapa estratégico,

» plan de accion

40 Punto 2.4 del presente informe.
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ll. Analisis FODA

El presente andlisis FODA se basa en el trabajo conjunto desarrollado por la comunigastida
publico-privada (PP) liderado por el Grupo Tractor del @Higtvalidado por el Grupo de Expertos
del Cluster de Logistica & Transporte a fin que contara cowpet y aval de los stakeholders (actores
claves y decisores ejecutivos) del sector de Logistica & Transfmtéuguay.

Los lineamientos tedricos y metodolégicos que se aplico parasarrdllo del analisis
F.O.D.A. se basa en evaluar los aspectos de indole econémiajvopeffisicos, tecnologicos y
regulatorio&?.

Nota técnica:

Las Fortalezas y Debilidades son areas sobre las cuales se cugrideratte actuacion o incidencia.
Por otro lado las Amenazas y Oportunidades son factoresleshmeales se tiene poco o nulo factor
de incidencia sobre los mismos. Una vez enumeradas los concepb$&@DA se mapearan los

mismos en lo referente a su impacto y capacidad de incidir loshstdkrs y decisores ejecutivo

Publicos-Privados (PP) del sector de logistica & transporte.

A. Fortalezas

» Regimenes de Puerto Libre y Zonas Francag&n el portfolio de marcos legales que
ofrece Uruguay en lo referente a la atracciéon de IED (BDaplemas del régimen de
promocion de inversiones y ley de admision temporaria, se dreéos regimenes de
Puerto Libre y Zonas Francas. Estos ultimos, intimamegadds al Uruguay Logistico,
son marcos legales que han permanecido en el tiempo con minimdécaniones,
constituyéndose en importantes instrumentos facilitadores paraesdrrollo y
centralizacion de operaciones logisticas regionales en Uruguay.

41 Opertti, Juan. Presentacion CEPAL del 3 y 4 deiélre de 2009, Fortaleciendo la alianza PubliceaBa (PP)
en América Latir: Salir de la crisis mirando esigadtamente al futuro.

42 Tomados los mismos conceptos aplicados al FODAd®fecto de Prospectivas Tecnolégicas en Logi<tiail,
Universidad de Montevideo.

43 Foreign Direct Investment.
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» Comunidad publico privada logistica.La hoja de ruta desarrollada por la comunidad
logistica publico-privada (PP), a través de eventos regularegparde asociatividad,
reuniones formales de stakeholders (actores claves y decisores e@clagisticos
publicos-privados (PP), ha convergido en la conformaciénndecomunidad logistica
madura, en la cual existe un intangible muy importante que esfera mutua y
vision compartida del Uruguay Logistico.

» Institucionalizacién del Uruguay Logistico.A partir de la existencia de una comunidad
logistica publico-privada (PP), la cual se ha ido afianzandosédide los eventos Prolog
(2001, 2003, 2006, 2008) asi como con el Cluster de Toetesf Logistica, y el haber
sido formalmente conformada la CONAL&®2009) por decreto presidencial y remitido
al Parlamento el proyecto de ley del INALGGse le ha dado forma a la
institucionalizacion del Uruguay Logistico.

» Infraestructuras Logisticas 2009.La reciente puesta en marcha e inauguracion de
activos logisticos claves como los constituyen: Ampliaciétadeerminal Especializada
de Contenedores del Puerto de Montevideo, Terminal Aeroportleafiasajeros y carga
del Aeropuerto Internacional de Carrasco, anillo perimetral cortect@nsector este y
oeste de Montevideo, asi como el acceso al Puerto de Montevideo.

» Aprobacion de tres nuevas zonas francas de alto walagregado.El Poder ejecutivo a través
del Ministerio de Economia y Finanzas ha aprobad# periodo 2007-2009 tres nuevas Zonas
Francas (La Aguada Park, WTC Free Zone y Parquasd€iencias) para el desarrollo de
operaciones empresariales internacionales como B§#®, KPO, VAMO e TS,
complementando los servicios logisticos internab&aque se prestan desde Uruguay.

» Desarrollo de puertos del litoral y transporte fluvial. Se han impulsado las obras en
los puertos del litoral especialmente en el Puerto de PaysandialNorte) reforzando
el muelle y aportando una gria mévil. Por otro lado la operdt la Planta de pulpa de
celulosa de Botnf4 ha impulsado el transporte fluvial por el Rio Uruguag WHidrovia
Uruguay-Argentina — Paraguay-Bolivia.

e Sistema de Promocion de InversionesEl instituto uruguayo de promocion de
inversiones Uruguay XXI ha incorporado la temética Uruguaystiog y el concepto de
Centro de Distribucion Regional (CDR), como una de sus ardsstéggcas de
promocion de inversiones trabajando en este sentido estrechametaeC&FUY*®, en
una clara colaboracion publico-privado (PP).

» Consolidacion de las Camaras Empresarialefas camaras empresariales relacionadas
a las actividades logisticas se han consolidado y modernizadgjusoircomparten
ambitos de participacion conjunta con el sector publico, con esaaso del Cluster de
Logistica & Transporte y CONALOG y en un futuro proxifidALOG. Entre las
camaras relacionadas al sector se dest&¥DAU, CALOG, AUDACA, CZFUY,
CENNAVE, UEU, CATIDU, ITPDCU y TCU.

44

45
46

a7
48
49

CONALOG- Comisién de Nacional de Logistica, dezréé Presidencia de la Republica. Decreto 731 @ele2
Mayo de 2009 que crea la CONALOG.

INALOG- Instituto Nacional de Logistica.

BPO- Business Process Offshoring, KPO- Knowledgeéss Offshoring, VAMO- Value Added Manufacturing
Offshoring, ITO- Information Technology Offshoring.

BOTNIA- Planta procesadora de pulpa de celuloseadio sobre el Rio Uruguay.

CZFUY- Camara de Zonas Francas del Uruguay. wwiuyazom.

ADAU- Asociacion de Despachantes de Aduana, CALO&mara de Logistica, AUDACA- Asociacion Uruguaya
de Agentes de Carga, CZFUY- Camara de Zonas Fraetasruguay, CENNAVE- Centro de Navegacion, UEU-
Unién de Exportadores del Uruguay, CATIDU- CamaeaAditotransporte Terrestre Internacional del Urygua
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e Capacitacion y Educacion.El impulso e incidencia en la realidad econémica del pais
gue ha tomado la actividad logistica y el concepto de Uruguaistiang han dado
surgimiento a tecnicaturas, programas ejecutivos, diplomastgrapdss en el sistema
educativo terciario en tematicas referente a gestion de Cadena de Afiasteci
Logistica, Operaciones, Relaciones Internacionales y Comerciodeteri

DIAGRAMA 6
FORTALEZAS
*Consolidacion de las Camaras Empresariales *Regimenes de Puerto Libre y Zonas Francas

[e)

e ®Aprobacion de 3 nuevas zonas ®|Infraestructuras Logisticas 2009
o
£ ®Francas de alto valor agregado

8

< ®Comunidad y Alianza Publico Privada Logistica *Capacitacion y Educacion

*Desarrollo de puertos del litoral y transporte fluvial
. » . ®|nstitucionalizacion de la Logistica en
®Sistema de Promoci6n de Inversiones Uruguay
®Desarrollo de puertos del litoral y transporte fluvial

o
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Féaciles de Lograr Dificiles de Lograr >

Fuente: Elaboracion propia.

B. Oportunidades

» Estabilidad Politica e Institucional. Uruguay ocupa lugares destacados en ranking de
estabilidad politica y bajos niveles de corrupcién al momentapiar IED, como surge
de los informes de WEF, Doing Business y Transparency &tienal.

» Tratados de Libre Comercio. En lo referente a Tratado de Libre Comercio, Uaygu
ademas de ser parte integrante del bloque comercidlelelsur, es el Unico pais del

ITPDCTU- Intergremial de Transporte Profesional@Gerga Terrestre del Uruguay y TCU- Terminal de aarg

Uruguay (Terminal de Carga Aérea).
%0 Los mencionados cursos terciarios y tecnicatum®erscuentran basicamente centralizados en lasestgsi

Universidades: UDELAR (Publica) en la Facultad dgehieria y Facultad de Ciencias Econdmicas; Usidad
ORT (Privada) en la Facultad de Administracion rias Sociales, Universidad de Montevideo (Priyada
Universidad de la Empresa (Privada) y en la UCURRtivada).
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Alto Impacto

| Bajo Impacto

Mercosur que cuenta con TLC con México. Por otre s servicios logisticos y las
zonas francas son reconocidas en recientes trdtedados por el Mercosur como son los
casos de los TLC Uruguay — México, TLC Mercosurdidry TLC Mercosur — Israel.

Crisis Financiera Internacional. La crisis financiera internacional desatada en Octubre
2008, ha sido una oportunidad para el Uruguay, ya que lagsmspnternacionales han
tendido a reducir sus inventarios asi como centralizar lomasisen localizaciones
seguras y en transito internacional. Uruguay se ha consténigébdestino preferido para
la centralizacién y proteccion de los inventarios en la region a&strae CDR,
asegurandose asi las empresas una cautelosa gestion, rotaciéibucidistregional de

los inventarios.

DIAGRAMA 7
OPORTUNIDADES

*Estabilidad Politica e Institucional

*Crisis Financiera Internacional
®Tratados de Libre Comercio

Faciles de Incidir Dificiles de Incidir >

Fuente: Elaboracion propia.

C. Debilidades

Conocimiento incipiente del Uruguay Logistico. El posicionamiento del Uruguay
Logistico a nivel regional es ya reconocido; pero el modelstiogi uruguayo para
posicionarse Uruguay Logistico a nivel de los hubs mundfajeSingapur y Amberes)
es aln incipiente, razén por la cual debe profundizarse la coordinaddico-privado
(PP) en lo referente a promocion, benchmarking y contar cthhimk Tank Logistico”.
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» Costos Logisticos.El relevamiento de los costos y tarifas que se aplican a las
mercaderias en transito internacional, tanto desde el sector petnimoprivado deben
ser abiertos mediante la metodologia “open book” y analizadosadle det

» Gesti6n de la Aduana desacoplada del Uruguay Logistic&e debe profundizar el
proceso de modernizacién de la DNApropiciando un equilibrio entre facilitacién y
fiscalizacion, asi como hacer participe a la DNA en los ambitdicpsiprivados (PP)
de la comunidad logistica uruguaya. Cabe destacarse en el caso de AA@&R)NeI
representante por el MB¥es la propia DNA, también previsto asi en la INALOG.

e Apoyo del Servicio Diplomatico Uruguayo al Uruguay Logisto. Al momento de
elaboracion del andlisis FODA (2007), los principales stakermml@actores claves y
decisores ejecutivos) de la comunidad logistica privada deludyugpercibian una
ausencia de conocimiento del tema Uruguay Logistico por pattes depresentantes
diplomaticos uruguayos en el exterior, aunque al 2009 seibperuna fuerte
sensibilizacion y mayor conocimiento sobre el tema logispoo parte de los
diplomaticos uruguayos. Cabe destacarse que el MEREHRINo de los integrantes de la
CONALOG y esté previsto se integre al Directorio del INALOG.

DIAGRAMA 8
DEBILIDADES
® Conocimiento incipiente del Uruguay Logistico *Gestion de la Aduana desacoplada del
Uruguay Logistico
o
°
I}
o
E
% *Apoyo del Servicio Diplomatico Uruguayo al Uruguay Logistico
® Costos Logisticos
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Faciles de vencer Dificiles de vencer >

Fuente: Elaboracion propia.

51 DNA- Direccién Nacional de Aduana.
52 MEF- Ministerio de Economia y Finanzas.
5 MRREE- Ministerio de Relaciones Exteriores.
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Alto Impacto

| Bajo Impacto

D. Amenazas

Crisis Internacional. La crisis financiera internacional, es una fuente dieevabilidad al
financiamiento de inversiones, especialmente en &ieres concesiones e infraestructuras.

Decisiones del Mercosur.Uruguay Logistico puede sufrir vulnerabilidades en su
desarrollo por decisiones de los Estados miembros del Merdtes@ enfrentar esto es
clave para Uruguay, contar en su conformidad logistica con oo sdlineamiento
publico-privado (PP) en lo referente a tematicas como son @& Aduanero Mercosur

y Reserva de Carga bajo discusion en el Mercosur, asi como lsidnctie las Zonas
Francas uruguayas en los tratados de libre comercio que celelwguel Mercosur con
otros bloques o paises.

Inclusién del Uruguay en lista de paraisos fiscaledJruguay debe estar atento a
levantar posibles observaciones y ser incluido en listas deqsafiatsales.

Incumplimiento de los arbitrajes del Mercosur. Uruguay habiendo acudido a procesos
de solucion de controversias en el Mercosur, endales ha habido decisiones de arbitraje
favorables para el Uruguay, las mismas no han sigetatas por algunos de sus Estados
miembros.

DIAGRAMA 9
AMENAZAS

e Incumplimiento de los arbitrajes del Mercosur *Crisis Internacional

*Inclusion del Uruguay en lista de paraisos fiscales
*Decisiones del Mercosur

Faciles de Incidir Dificiles de Incidir >

Fuente: Elaboracion propia.
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lll. Mapa estrategico (PP) logistico del Uruguay

A. Conceptualizacion

El mapa estratégico es uno de los elementos o output claves aecaatibdé por parte de la
comunidad publico-privada (PP) en 2008 en el Cluster desticggi& Transporte, lograndose la
definicién y focalizacion en los servicios logisticos a pregtar mercado objetivo a acceder desde
Uruguay Logistico, asi como los lineamientos para el desadell®lan de Accion del Cluster de
Logistica & Transporte. La herramienta de Mapa Estratégico se cemgen5 Bloques de
Stakeholder¥ (actores claves y decisores ejecutivos) como se presentan y deforgmaacion.

DIAGRAMA 10
MAPA ESTRATEGICO

[euoloniisu|
oAody

Fuente: Cliaster de Logistica de Uruguay.

5 Opertti, Juan. Anélisis del Impacto del Desarralle los Servicios Multimodales en la Competitividaell
Hinterland del Puerto de Montevideo para la UNCTAIiembre 2007 — Enero 2008.
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B. Mapa Estratégico validado por comunidad logistic a

publico-privada (PP)

Los cinco bloques del Mapa Estratégico de Uruguay Logistiayal se arrib6 en el Claster
de Logistica & Transporte se describen a continacion:

Clientes Objetivos del Uruguay Logistico, como plataforma idgiltlicion regional a
mercaderias en transito internacional.

Servicios Logisticos factibles ser prestados a la mercaderia sitotriéternacional por
el Uruguay.

Proveedores esenciales para los prestadores de servicios a la MemadErdasito
Internacional.

Sistemas de Apoyo y soporte administrativo operativo a lesacjpnes de Transito
Internacional de Mercaderias.

Soporte institucional y juridico aplicable a la Mercaderia en TAhsiernacional de
carga por el Uruguay para el desarrollo de operaciones logisticas.
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Proveedores de Obras Civiles y Viales

Proveedores Sistemas de
Almacenamiento y Movimiento de
Materiales

Proveedores de Combustibles y
Lubricantes

Mano de Obra permanente y eventual

Proveedores de Material de Packaging

Proveedores de Sistemas de
Movimientos de Materiales
Internos y Externos

Ingenieria Industria, Mecéanica e
Informatica

Servicios de Mantenimiento

Servicios de Seguridad

» Puertos y
(Cj:algl_cadoras Terminales
e Riesgo Privadas.

DIAGRAMA 11
MAPA ESTRATEGICO URUGUAYO LOGISTICO

Servicios de mejores practicas logisticas a las empresas
con centros de distribucion regional
con mercaderias en transito y empresas uruguayas

Servicios Logisticos de Almacenamiento Alquiler de Playa de Contenedores
en Puerto Libre

Alquiler de maquinaria Suministro de Fuerza Laboral

Servicios de Transporte Interno dentro de las Terminal Portuaria y de Transporte Fluvial

Suministro de Servicios Reefers a
Mercaderia Perecedera

Servicios de Freight Forwarding

Busqueda de Localizaciones y Alianzas con Servicios Logisticos de
Centros De Distribucion Regionales en Terceros Consolidado y Des
Paises consolidado de Contenedores

. . . . en Puerto Libre y Zona Franca
Consultoria Profesional en Logistica Empresarial

e Internacional
Actividades de

Servicios de Despachante Alquiler de Centros Packaging y Semi-
Aduanero a la Mercaderia Logisticos en Zonas Industrlales.VgloF
en Transito Francas Agregado Logistico
Operadores Logisticos Operadores Logisticos 3PL  Control de Inventarios
para Exportadores y y 4 PLsen Zonas Francas, On Line y Track &
Productos Puerto Libre Trace
Nacionalizados
. . . Estudios Céamaras
Universidades Sistema .
Institutos Técnicos Financiero Y Cons_ultoras Empresar_lales
Profesionales y Comercio

Fuente: Cluster de Logistica de Uruguay.
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IV. Institucionalidad publico privada
de la logistica en Uruguay

A. Comision Nacional de Logistica

A partir del evento Prolog 2008, desarrollado I@s® y 3 de Octubre de 2008, asi como la etapas
cumplidas en el proceso Cluster de Logistica & Tparte en el periodo 2006-2009, converge la idea
desde Prolog y el Cluster, de institucionalizar el UaygLogistico. Para ello se plantea como temética
central del evento Prolog 2098el tépico “Institucionalizacién del Uruguay Logisticsurgiendo de
dicho evento la decisién politica con el apoyo delta privado de llevar adelante la creacion de la
figura puablico-privada denominada Comision Naciodeal Logistica (CONALOG), por decreto del
Poder Ejecutivo y la creacién de la Direccién Naalate Logistica dependiente del MTOP

Los miembros integrantes de la CONALOG y sus respectivesnaff representantes del
sector publico-privado (PP) han sido designados por el Fgeeutivo en Agosto de 2009, en base a
propuestas de las agremiaciones profesionales del sector en acuetdoDi@tcion Nacional de
Logistica con sede en el MTOP.

El sector publico se encuentra representado en la CONALOG ponigesros en caracter
de permanentes:

* Ministerio de Transporte y Obras Publicas, representado pd@rirettor Direccidon
Nacional de Logistica, Planificacidn e Inversiones (Ing. Jorgea@amn

» Ministerio de Economia y Finanzas, representado por el Direatmoial de Aduana,
»  Ministerio de Relaciones Exteriores, representadelirecto Nacional de Asunto Econémicos.

El sector privado se encuentra representado por cinco miemgbmsalternan entre las
siguientes organizaciones gremiales:

» Cémara de Zonas Francas del Uruguay,

e Camara Uruguaya de Logistica,

%5 Prolog 2008- 2 y 3 de Octubre de 2008 en Torrasi@elecomunicaciones de ANTEL.
% MTOP- Ministerio de Transporte y Obras Publicas.
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» Asociacion de Despachantes de Aduana,

« Centro de Navegacion,

» Asociacion Uruguaya de Agentes de Carga,

e Camara de Industrias del Uruguay,

» Union de Exportadores,

» Intergremial de Transporte Profesional de Carga Terrestre dgli&jru
e Camara Mercantil del Uruguay,

e Cémara Nacional de Comercios y Servicios,

» Terminal de Cargas del Uruguay.

La CONALOG a Diciembre de 2009, se encuentra operando regutarereforma mensual
y sus principales logros al momento han sido:

* Remision al Poder Legislativo de la iniciativa de Proyecto gedeecreacion el Instituto
Nacional de Logistica (INALOG), el cual sustituird a la CONALOG

* Andlisis del Plan de Movilidad de Cargas, propuestda Intendencia Municipal de Montevideo,
» Conformacién e implementacion de los siguientes grupos dgdrab

Grupo 1: Instrumentos Legales y Convenciones Internacionaled cometido inmediato de
analizar y discutir las ventajas y desventajas para el pais de adasriReglas de Roterdam y evaluar
escenarios alternativos).

Grupo 2: Promocion de Uruguay Logistico y blusqueda de mercaoilo el cometido
inmediato de preparar la estrategia de presencia 2010 en feriawsy [wiorizando temas e
identificando posibles maneras de financiar estas actividades.

Grupo 3: Implementacion de Puertos Secos y facilitaciorédsito entre recintos portuarios.

Grupo 4: Zonas Logisticas en Montevideo y en el Area Meiitapal

B. Instituto Nacional de Logistica

El Instituto Nacional de Logistica denominado INALOG, a seado por ley, ya habiendo sido
remitido el proyecto de ley desde el Poder Ejecutivo al Podeslatgp el pasado 10 de agosto de
2009. Es intencién que esta ley se enmarque dentro de urieapd#t Estado, para lo cual los
integrantes de la CONALOG tanto publico y privados, realizasupiesentaciones correspondientes
frente al Parlamento.

El proyecto de Ley que crea el INALOG, elaborado en forma canjpat consultores
internacionales y locales contratados por el BID y validadogsantegrantes publico — privados (PP)
integrantes de la CONALOG define la creacién del Instituto Nacipaed la promocién de las
actividades vinculadas al sector logistico, denominado Institational de Logistica (INALOG), el
cual tendra conformacién publico-privado (PP).

El alcance y objetivo del INALOG seran de acuerdo al proyecto denlégido al Parlamento
los siguientes:

» promover la profesionalizacion y la eficiencia del sector logisticel pais, con el fin de
impulsar a Uruguay como polo de distribucidon regional,

» promover el desarrollo de la logistica mediant®aes de investigacion, extension y divulgacion,
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* crear y promover la marca URUGUAY LOGISTICO como distintile la calidad y
posicionamiento del Uruguay como Centro de DistribucioridRed

» asesorar al Poder Ejecutivo en lo referente a gestion logistigarsiones en
infraestructura y negociaciones internacionales vinculadas al conartiansporte y a
los aspectos aduaneros Yy fiscales,

» identificar necesidades de informacion, benchmarking y educaciéedatel logistico.

C. Pilares estratégicos del INALOG
En el marco de los grupos de trabajo de la CONALOG, integralgea misma se encuentran

elaborando propuestas sobre los pilares estratégicos (a sadwealjgppr CONALOG) sobre los cuales
es intencién focalizar el accionar del Instituto Nacional de LogitiALOG.

DIAGRAMA 12
PILARES ESTRATEGICOS

Relevamiento

del Sector
F.O.D.A.
Input — /
Procesos —>
Output —> Mapa

/V Estratégico

CONALOG —» INALOG

v v v v v v

Promocion Marco Legal Infraestructura Educacion Facilitacion Think Tank:
y y “Claster de
Benchmarking Fiscalizacién Transporte y
Logistica
Institucionalizacion y Estimulo a la Calidad y Desarrollo
Politica de Estado Inversion y Calificacion Social
Logistica Empleo Sustentable

Fuente: CONALOG.
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V. Plataformas futuras de innovacion
y competitividad

A. Offshoring & outsourcing

A partir del caso del Uruguay Logistico como plataforma regideabe Centros de Distribucion
Regionales (CDR) para mercaderias en transito internacional, lassasprternacionales, perciben a
este pais como una localizacion atractiva para la centralizacion dejpérasiones de Offshoring
bajo la modalidad en general de Outsourcing.

Offshoring: Se define como la localizacion y/o recolocalizacion de operaciones
administrativas, comerciales, servicios, tecnologia, logisticgaoufactura de alto valor agregado
transfiriéndolo desde un pais (en general donde se encuentra laatdsphacia otro pais a fin de
optimizar la gestiébn competitiva de la empresa.

El proceso de Offshoring otorga a las empresa el beneficio deddosgaje” (arbitraje de
costos), acceso a mano de obra calificada y una distribuciéreggibductos y/o servicios.

Dentro del Offshoring se encuentran dos modalidades para eloflesdel mismo que son
Captive Offshoring y Outsourcing Offshoring.

Captive Offshoring: se refiere al proceso en el cual una empresa decide desde su casa matriz
localizar una operacion de centralizacion de actividades en otro fisli®mie) pero lo hace la propia
empresa como filial o branch de la casa matriz.

Outsourcing Offshoring: se refiere al proceso en el cual una empresa decide desde su casa
matriz localizar una operacion de centralizacion de actividades enai$r¢offshore) pero lo hace
subcontratando o tercerizando (Outsource) la funcién en otra enmmpdisada en el pais en el cual se
va a desarrollar la operacion offshore.

En lo referente a Uruguay, se ha desarrollado en 2009, a firddinieando las plataformas
de negocios a focalizar bajo la modalidad de Offshoring, unjtrale colaboracion estrecha publico-
privado (PP) entre el MEF, CUTI, CZFUY, UDELAR, Univetadl ORT, CNCS y Uruguay X%

%8 MEF- Ministerio de Economia y Finanzas, CUTI- Cémdruguaya de Tecnologia de la Informacién, CZFUY-
Cémara de Zonas Francas del Uruguay, UDELAR- Usided de la Republica, CNCS- Camara Nacional de
Comercio y Servicios, Uruguay XXI- Agencia Naciodal Promocién de Inversiones.
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entre otros, financiado por el BID, con el objetivo es defasiplataformas de negocios a focalizar el
Uruguay, asi como establecer una hoja de ruta para el posiciomard&riruguay como una
localizacién de Clase Mundial en lo referente a operaciones y seimieiogcionales de Offshoring.

B. Plataformas de negocios de alto valor agregado
consensuadas por sector Publico-Privado (PP)

A partir del Uruguay Logistico, estan convergiendo a diche pakvas plataformas de
negocios internacionales, como fue presentado en la CEFA2ithas plataformas han sido validadas
en un proceso de colaboracion publico-privado (PP) similer gue se desarrolld para el caso
Logistico. Entre las nuevas Plataformas de Negocios Internacigraaeslesarrollar y consolidar en
el periodo 2010 — 2015 y que fueron consensuadas recientemeedespotor Publico-Privado (PP)
se destacan:

DIAGRAMA 13
PLATAFORMAS DE OFFSHORING DEL URUGUAY

Plataformas en
Desarrollo &
Crecimiento

Plataformas a

Desarrollarse

Valor Agregado
Logistico y Mini
Factories

Manufactura de Alto Valor
Agregado (Electrénica y
Ciencias de la Vida)

BPO &
Consultoria
Internacionales

Centros de Telemedicina &
Contactos & Turismo Medico
Llamadas

Produccién y
Edicion de E- Arquitectura,
Ingenieria & Disefio

Peliculas y
Publicidad

Fuente: Camara de Zonas Francas del Uruguay, Blihgultora Tholons. Marzo 2009.
Nota: Plataformas consensuadas.

% “Fortaleciendo la alianza pUblico-privada en Arériatina: Salir de la crisis mirando estratégicatee! futuro”
desarrollado el 3 y 4 de noviembre 2009 en CEPABamtiago de Chile.
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VI. Conclusiones

A. Impacto en la economia

Uruguay a través de un estrecho proceso de colaboracion pgitiliado (PP) se ha
posicionado como Plataforma Logistico Regional de referenddangnica latina, la cual
se ha denominado Uruguay Logistico.

Al 2008, de acuerdo a informacién del MEF estudios privados, el aporte del sector
logistico a la economia nacional represento el 4% al 5% del PlBnaacepresentando
*lUSD 1,000 millones.

Segun surge del informe presentado por la ANP — UDEEASR destaca en el mismo
que “El Valor Agregado generado por el Puerto de Montevidecggagdo la
contribuciéon “directa” e ‘“indirecta” de las Unidades de negocio detrt®ude
Montevideo se obtiene una contribucion total a la economia ayagde US$ 514,6
millones de valor agregado (2,12% del PIB). Este guarismmmspone de US$ 152,5
millones generados de forma directa a través de las actividades lthkzsral interior
del recinto portuario y US$ 362,1 millones de forma indiretetbido a las demandas
realizadas por éstas hacia el resto de la economia.”

B. Infraestructuras

El posicionamiento del Uruguay Logistico, ha sido conadlidpor los procesos de
concesion de infraestructuras claves para el transito internaciomardaderias como es
el caso de la Terminal Especializada de Contenedores y su ampligerdmnal de
Carga del Nuevo Aeropuerto Internacional de Carrasco, asi comdlel pamimetral.
Todas estas infraestructuras han sido inauguradas en 2009r&mdose prontas para
operar en régimen en 2010.

60
61
62

MEF- Ministerio de Economia y Finanzas.

Prolog 2008- Informacion brindada por el Ministi® Economia Cr. Alvaro Garcia en Prolog 2008.

Incidencia de las Unidades de negocio del PueetoMintevideo sobre el PIB de la economia uruguaya.
Metodologia a emplear y una primera aproximacida paafio 2007. Lalane, Troncoso, Pifieiro, Oct@b@o.
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« La aprobacién de tres nuevas ZZ¥ipara el desarrollo de operaciones y servicios
internacionales, constituyen un complemento para la consolidaeiddrdguay, como
una localizacion confiable para la centralizacién de operaciones logisti@asfactura
de alto valor agregado y servicios empresariales internacionales.

C. Promocion del Uruguay Logistico

« La agencia nacional de promocion de inversiones Uruguay XXk serfstituido en un
actor clave de coordinacion entre publicos y privados (PP), defipromocionar al
Uruguay Logistico como plataforma de operaciones y serviciosnalgs, facilitando y
por sobre todo garantizando un fluido arranque operativer (afire) de nuevas
inversiones logisticas en el Uruguay.

D. Institucionalizacion del Uruguay Logistico

» El proceso de institucionalizacién del Uruguay Logistico hateolo de tres etapas, una
primera etapa de consolidacion de la comunidad publica-privajauff®Psegunda etapa
de consolidacion de gremiales empresariales vinculadas al secstictogi una fuerte
integracion entre las mismas, para arribar a la tercer etapa de madergzptica la
institucionalizacion del Uruguay Logistico a través de la creaadri@y del Instituto
Nacional de Logistica (INALOG).

» La institucionalizacion de la comunidad logistica publica-privde8®) da inicio
formalmente con las iniciativas Claster en 2005 para converger06f8 2n el
CONALOG y en 2010 en INALOG.

E. Futuro del Uruguay Logistico

» El futuro del Uruguay Logistico, se desarrollard en dos esosndgi accion. Un primer
escenario interno en el Uruguay consolidando el rol de Uruguay qaataforma
logistica regional y puerto Hub como herramienta efectiva de gedatifo para tiempos
de auge como de crisis economicas internacionales. Dicha consolidetiérdarse, a
través de procesos de agregado de valor a las mercaderias y selifécmsciados,
sumandosele la promocién de nuevas plataformas de negocios iotesiesi que
consoliden a Uruguay como un Headquarter logistico, produgtigle servicios para
empresas internacionales. El segundo escenario debe apuntar aéiotatizacion del
modelo logistico uruguayo adaptando el mismo a la realidad p#ises y regiones de
LAC, acercando un caso exitoso de estrecha colaboracion publiedaiiRP) como es
el caso de Uruguay Logistico.

% En el periodo 2005-2009 se aprobaron tres nuesomigos de ZZFF que son: La Aguada Park, WTC Foree %
Parque de las Ciencias.
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VIl. Reflexion final

El caso Uruguay Logistiég presentado en el informe, refleja la vocacion histérica del Egugomo
centro de concentracion y distribucion de mercaderias en trémsitaacional, asi como la bausqueda
constante del Uruguay de procesos de internacionalizacién dgpereiones y servicios, entre los
cuales se encuentra el sector logistico. El desarrollo de unaghajtagublico-privado (PP) ordenada
desde 1985 a la fecha, han permitido posicionar al Uruguay coanplataforma logistica regional a
mercaderias en transito internacional.

Dicha plataforma logistica regional, implica un ap@tla economia del Uruguay en el entorno
del 5% del PIB del Uruguay (USD 1,5 billones) y eropldirectos que superan las 15,000 personas.

El proceso o ciclo de vida del Uruguay Logisticosipionando a Uruguay como plataforma
logistica regional, se ha ubicado en el periodo 198615, pues es en dicho periodo que se han dado,
dan y proyectan hitos concretos desde el puntdstie kegal, infraestructuras, maduracion comunidad
logistica asi como una estrecha colaboracion paptisada. En el periodo 1985 — 2009, el Uruguay ha
vivido procesos de reinstitucionalizacion democratiggsercion internacional asi como ciclos
econdémicos de auge y crisis que fueron fuentepaolitumidades y aprendizaje que llevaron a fortalecer,
desarrollar e implementar el Uruguay Logistico. En CE®AE presenté el caso Uruguay Logistico
frente a la crisis internacional “subprime” y cudl faeoferta de valor que el Uruguay Logistico
capitalizé6 en momentos de profunda desaceleragibeodnercio internacional. La respuesta fue ofrecer
y adecuar para escenarios de crisis el mismo conflentostrumentos que son efectivos en épocas de
auge que son esencialmente: marcos legales cosfiflele de Puerto Libre y ZZFF) para la
centralizacion de inventarios en transito internadioinfraestructuras (ampliacion de terminal de
contenedores, anillo perimetral, infraestructuras dleg, terminal internacional aérea,
acondicionamiento carretero, nuevas zonas francas, @nos); estrecha colaboracion publico-privada
(sociedades mixtas, procesos de clusterizacion, qmiom conjunta en el exterior, definicion de una
oferta de valor y ser vistos como el lugar de efec€¢iPartner of Choice”)).

Tomando el conjunto de instrumentos anteriores y frente aalddad de escenarios de
turbulencia internacional como significo la crisis “subprime’,cbncentracion de mercaderias en
localizaciones seguras y cercanas a las fuentes de consumo seycomstituna herramienta de
blindaje protegiendo los inventarios en transito internacigraiprgandoles a los mismos una amplia

54 Seminario “Fortaleciendo la alianza publica-prizah América Latina: Salir de la crisis mirandoatégicamente
el futuro” — CEPAL. Santiago de Chile, 3y 4 de ieovbre de 2009.

% jdem anterior.
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flexibilidad operativa y financiera permitiendo asi a las empress® (de las usuarias de Uruguay
Logistico) mantener una presencia comercial activa en la region.

Uruguay Logistico se constituy6é asi en la region del ComoeBwna localizacion segura
(“Partner of Choice”) para las empresas internacionales en escenariobulentia, pues en los
periodos de auge econdémico ya habia pasado la prueba Urugustjcbodg ser una plataforma agil,
rapida y flexible de distribucién de mercaderias a los mercadosadgs avidos por las mismas.

La tendencia de las economias desarrolladas a optimizar sus costasivop (cost
arbitrage), increment6 los procesos de Offshoring y tambi€@utdourcing, lo cual es capitalizado
por Uruguay basado en su reputacion de ser centro de de operdomisésas regionales e
internacionales para avanzar en la consolidacion como centro de apEsagio servicios
internacionales empresariales en las areas de BPO, KPO, VAMJ% ITO

Como reflexion final y frente a las consecuencias y desafios itopyssr la crisis financiera
internacional a las naciones cualquiera fuera su grado de desdolilmjos de capitales buscaran
oportunidades genuinas e innovadoras de inversion, como bansidifestado en el Congreso
Panamericano de Logistica en Colombia en 2009 “Los emprendimientd®arques de Servicios
Internacionales, Zonas Francas, Puertos e Infraestructura asiet@ifshoring & Outsourcing de
procesos empresariales, logisticos e industriales , constitayeueva generacion de inversiones
seguras y rentables que América Latina debe ofrecer al ftindo

66

BPO- Business Process Offshoring, KPO-KnowledgsirBass Offshoring, VAMO- Value Added Manufacturing
Offshoring, ITO- Information Technology Offshoring.

57 || Conferencia Panamericana de Logistica, Barréliagolombia, Julio 2009.
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