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PREFACIO

El presente trabajo sobte la expetiericia de una emprésa tfuguaya en la exportacion de productos
cerdmicos formia parte de uha setie de estudios de caso que estd realizando la CEPAL, a través
de su Divisioti de Transporte y Telecomunicaciones, dehtro del marco del proyects Coupendcion
técnica entte paises de América Latina sobie transporte, distribucion, contefcializacioit y competitividad
eit sus exportaciortes, que cueita coii el geheroso apeyo del Gobierno de los Paises Bujos. Este
proyecto afaliza la cometeializacion y distribucion fisicd coio eleémentos que en algunos easos hian
contribuido significativamente al auge de las exportacioties o tradicionales de América Latina,
thientras que efi otros hianl repteseritado un serio obstdeulo y ha frustiado los mejores intentos de
poteticiales expottadotes.

A su vez; desde 1986 la Oficina de la CEPAL en Montevideo ha estado realizando utia
investigacion sobre los sectores exportadotes ids activos en el Utugiiay, eii la que se presta und
especial atencioh a las estrategias exportadotas de lds empresas dindmicés cormio vdriable explicativa
del éxito en el ifigreso al metcado exteriio. En tina de las publicaciones de esta iivestigacion,
Exportaciones y maduracion industtial (LC/MVD/R20, junio de 1988); se identifico a la empresd

Metzen y Seria comb uh caso de especial interés por su éxito en entrar en mercados externos
exigentes y por la forma en que la emptesa incorpotd los avarices tecnoldgicos. A su vez, queds
clato que el factor teansporte ififluye fuerterierite en las posibilidades de exportar un producto
frdgil y de bajo valor uiitario; como es el ciso de los productos cerdmicos.

Sutgi, entonces, la ided de que li Division de Transpotte y Comunicacioties y la Oficliia
de ia CEPAL eti Motitevideo eolaboreri efi la realizdcion de un estudio de la fitma Metzeh y Sena
que destacara aquellos aspectos de particular interés. Bl presente documiento; preparddo por el
consultot Jorge Herndndez, es el producto de esd colaboracion. Demds estd declr que no hubierd
sido posible realizar el estudio sin la extetisa y desinteresada ayuidd prestada pot ld eifipresd Metzen
y Seha, ciiyos gereiites han dedicado michas horas a propotcionar informacion y cortestar pre-
gunitas que seglitamerite parectatt interminibles. La CEPAL desea agradecer a 1ok sefiores Metzen
y Sena y a sus colaboradores pot esta dyulda. '



Capftulo I

INTRODUCCION
A. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Existen ciertas actividades industriales en Uruguay, entre las cuales destaca la produccion de
cerdmicas, que han recorrido un camino que se ajusta a ciertas imdgenes objetivo del desarrollo
industrial. Nacidas como industrias que sustitufan importaciones y abastecian el mercado interno,
posteriormente comenzaron a vender a paises de la regién, para finalmente exportar a mercados
de los paises industrializados.

Dentro del sector productor de cerdmicas de Uruguay, la empresa Metzen y Sena S.A.
ejemplifica en forma sobresaliente el modelo descrito. La experiencia acumulada por esa empresa
por su ingreso al mercado externo tiene varios elementos de interés que serdn abordados en este
informe, ya que este estudio de caso permite identificar algunos de los obstdculos que enfrentan
las empresas industriales de la regién cuando pretenden expandir sus ventas hacia el exterior y
demuestra c6mo una empresa los super6 con éxito. Uno de los elementos que se destacard, dado
que establece una relacién estrecha con el proyecto global del cual forma parte este estudio, es el
referido a los aspectos que se vinculan con el transporte, distribucién 'y comercializacién. En
particular, interesa evaluar la importancia que han tenido los cambios en los sistemas de transporte,
especialmente la incorporacién del contenedor, en el acceso a mercados extrarregionales.

B. LA EMPRESA METZEN Y SENA S.A.

La firma Metzen y Sena es una empresa uruguaya. En'sus cinco decenios de existencia, ha evolu-
cionado desde la sustitucién de importaciones a la exportacién de una proporcion mayoritaria de
su produccién. Se inici6 en 1937 como una empresa comercializadora de cerdmicas importadas
desde Europa; también vendia azulejos blancos de formato convencional (15 x 15 ¢m), de fabrica-
cién propia.

Considerando la relacién que se establece entre el control y la propiedad de la empresa,
puede catalogarse como una estructura de tipo familiar. Sus fundadores, actualmente a cargo de
la empresa, y que tienen gran afinidad cultural con Europa, han desarrollado una labor incesante
en el campo de la fabricacion y de la comercializacién de los productos cerdmicos.
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La planta estd instalada a 36 kilémetros de Montevideo, en la zona de Empalme Olmos
(Departamento de Canelones). Desarrolla un importante papel social y econémico en la zona men-
cionada, dado que ocupa a mds de 1 000 personas y promueve los servicios educativos a nivel de
ensefianza secundaria y de la Universidad del Trabajo del Uruguay (UTU). Los jévenes de la zona
tienen la oportunidad de adquirir conocimientos que les permiten el ingreso a la empresa, con
cierto nivel de capacitacién técnica.

La planta y dreas conexas ocupan varias hectdreas, en las cuales hay 65 000 m? techados.
En este enorme espacio se procesan volimenes muy considerables de materiales. Basta pensar que
ingresan diariamente alrededor de nueve camiones de 20 toneladas con materia prima, la que pro-
viene de seis yacimientos localizados en zonas distantes entre 100 y 200 kilémetros de la planta o
de yacimientos en Argentina y Brasil. El ritmo de procesamiento determina que egresen de planta
volimenes equiparables a siete camiones diarios, ya sea con contenedores o con carga estibada.

Durante los primeros treinta afios Metzen y Sena se dedicé exclusivamente al abasteci-
miento del mercado interno. En esa etapa su evolucién industrial se caracterizé por la incorpora-
cién creciente de nuevas lineas de produccion quedando relegada la actividad importadora, y se
consolidd en el mercado interno como la empresa lider del mismo. Entre sus productos destacan
los azulejos y pisos, artefactos y accesorios sanitarios, y vajilla.

Al iniciarse el decenio de 1970, Metzen y Sena comienza una actividad exportadora a
Argentina, anterior a la firma de los convenios bilaterales con ese pais. El camino exportador de
esta empresa es extremadamente significativo. Establece una representacion permanente en
Argentina y es una de las primeras en utilizar los mecanismos del Convenio Argentina-Uruguay de
Cooperacién Econémica (CAUCE), firmado en 1974. A principios de los afios ochenta, la empresa
tenia una capacidad instalada ampliada y enfrentd serios problemas de demanda, a rafz tanto de
la crisis interna como de la crisis que afect6 a la region, que la obligé a buscar nuevos mercados
fuera de ella; para ésto tenia en su haber la capacidad competitiva internacional, desarrollada en
su experiencia en la regién, y el conocimiento de la gestién exportadora.

Para ingresar en los mercados de paises ms lejanos y al mismo tiempo poder enfrentar una
mayor competencia, se debieron superar dos obstdculos: uno lo presentaba el transporte maritimo
y otro era lograr captar una porcién de algin segmento del mercado para tener una insercién mds
estable. La empresa resolvié exitosamente ambos puntos. En 1988 los productos de Metzen y Sena
representaban mas del 85% de las exportaciones de cerdmicas del Uruguay.

Entre 1985-1988 la tasa de crecimiento anual de las exportaciones de cerdmicas uruguayas
fue 26.5%, mientras que la tasa de crecimiento de todas las exportaciones del pais fue 18.1%. En
consecuencia, el sector productor de cerdmicas incremento su participacion en las exportaciones
totales del pais de 0.6% en 1985 a 0.8% en 1988. En 1985 el sector exportd por valor de 5.3
millones de délares mientras que en 1988 por mis de 10.7 millones, superando el nivel que presen-
taba antes de la crisis a principios de la década (9.2 millones de délares). Este dinamismo se ve
claramente en el grifico 1.

Cabe destacar que este fenémeno se desarroll6 junto a un cambio en la estructura de las
exportaciones mediante una creciente orientacién hacia mercados extrarregionales. (Se reafirma
un concepto desarrollado en trabajos anteriores de la Oficina de la CEPAL en Montevideo.)
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Grafico 1

EXPORTACIONES DE CERAMICA DE URUGUAY

13~
12 -

11 4

~_
S

de dél!

<0

Millone
(94
1

res
w

t

S

1968

Fuente: CEPAL, sobre la base de datos oficiales.

El desempeiio de una empresa industrial como Metzen y Sena se ve afectado por factores
vinculados con el proceso productivo y por el entorno econémico nacional e internacional en que
se desenvuelve. El éxito de una empresa depende de su capacidad de adaptarse a los cambiantes
requerimientos de ambos, en particular su habilidad para incorporar tecnologia apropiada oportu-

namente.




Capitulo 11

EL PROCESO PRODUCTIVO Y SU ADAPTACION A LOS
REQUERIMIENTOS DEL MERCADO

A. LOS MODELOS Y LOS DISENOS DE LOS PRODUCTOS QUE SE EXPORTAN

Metzen y Sena entré al mercado internacional como fabricante de azulejos, para luego comenzar
a competir con otros productos tales como loza sanitaria, accesorios sanitarios, pisos y vajilla. Que
una misma empresa concentre ese conjunto de lineas de produccién diferentes es un fenémeno
poco frecuente. El estilo que generalmente se da es que la empresa trascienda por algin producto,
y que luego se especialice atin mas en la misma linea. Metzen y Sena tiene unos 14 000 productos,
que desde luego no se fabrican todos, pero que demuestra el grado de flexibilidad que ha adquirido.
a través del tiempo.

A continuacién se presenta una desagregacién por producto exportado.

- L. Azulejos
Se producen las siguientes series de medidas (en cm):

i) 15 x15;
i) 10.8 x 10.8;
iii) 10 x 20;
iv) 15 x 20;
v) 20 x 20.

'Se exportan al mercado europeo principalmente azulejos de 15 x 15 cm y al mercado
norteamericano de 10.8 x 10.8 cm. Esta diferenciacién se da por las caracteristicas propias de cada
mercado, y juega un papel muy importante la tendencia que marcan los diferentes estilos estéticos.

Los azulejos se fabrican en 20 colores 'y ademds se debe considerar la decoracion por
serigrafia. Esto determina que exista una amplia gama de productos, diferenciada por color y disefio
para cada tamafo y calidades. Cada mercado tiene su propio sesgo y se define con tamaiios,
colores y disefios bien caracteristicos.
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Se deben considerar junto con la linea de azulejos, los accesorios de azulejos (por ejemplo,
medias cafas y esquinas) que son alrededor de 30 articulos diferentes, de los cuales unos 13 se
ofrecen en los 20 colores mencionados.

2. Pisos esmaltados

Dentro del item revestimientos se incluyen los pisos esmaltados y los azulejos, aun cuando existen
algunas diferencias entre ellos. El piso cerdmico tiene una funci6én completamente diferente al
revestimiento de azulejo, lo que determina que el tipo de pasta sea distinto, debido a que la
resistencia mecanica y la absorcién de agua son diferentes.

Metzen y Sena fabrica actualmente los tamafios 20 x 20 y 33 x 33 cm; esta Gltima medida
ya estd aprobada como un nuevo producto.

3. Gres

Existe gran diferenciacién dentro de la linea de gres, ya que los articulos se pueden
presentar con y sin esmalte. Del primer tipo sélo se exportan los de 10 x 10 cm y del segundo de
10 x 10, 10 x 20, 15 x 15,20 x 20 y 30 x 30 cm. La composicién de la pasta es la que define el
color.

Los accesorios que se exportan representan unos 20 articulos diferentes y también se puede
diferenciar por color y esmalte.

4. Loza y accesorios sanitarios

Se fabrican cuatro lineas de artefactos y tres lineas de accesorios en unos 20 colores. La principal
linea, que se exporta desde hace alrededor de 20 afios, es la denominada “Noérdica”, que se vende
tanto en el mercado interno como en el exterior. No obstante, en algunos casos se trabaja contra
pedidos especificos.

3. Vajilla

Este tipo de producto se destaca por su gran variedad. Se fabrican diversas lineas de articulos, la
mds conocida de las cuales se llama “Renacimiento”. Cada linea puede llevar hasta 24 cédigos de
fabricacién distintos que representan diferentes colores y disefios. Asimismo, se ha desarrollado
una linea comercial para hoteles y restaurantes cuyas piezas son menos variadas. La vajilla se
exporta principalmente a Argentina y, en menor escala, a Chile.
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B. VOLUMENES DE PRODUCCION

Con el objeto de mostrar la magnitud de la capacidad de produccién de la empresa y establecer
cudles son los productos mds significativos, se presenta en el cuadro 1 la produccion promedio
mensual a principios de 1989. Este cuadro indica que la producci6n de azulejos registra el mayor
nimero de unidades fabricadas. En particular, el azulejo de 15 x 15 es el mds significativo, ya que
es el producto tradicional en el mercado interno y por el cual la empresa ha trascendido a nivel
internacional. M4s del 70% de los metros cuadrados de azulejos producidos corresponden a esta
medida. El azulejo de 10.8 x 10.8 es el que ingresa en el mercado de los Estados Unidos y
representa alrededor del 10% del volumen total de azulejos fabricado.

Cuadro 1

VOLUMEN DE PRODUCCION MENSUAL PROMEDIO
A PRINCIPIOS DE 1989

Producto final  Tpe " Cantidad
n’ Piezas
Azulejos 15 x 15 180 000 8 000 000
108 x 108 20000 1 700 000
15 x 20 y otros 45 000
" Loza sanitaria o vlhdcioros | ‘ ; | S -
y artefactos Bidets - 25000
‘ Lavatorios
Pedestal
Accesorios ~ Portarrollos
sanitarios - Perchas
Jaboneras 100 000
Toalleros - . o :
Otros
Vajilla , ~Platos o
o © Tazas't o ‘ C 175 000
Fuentes
Otros
Pisos esmaltados 20 x 20 50 000
Gres Todos 10 000

Fuente: Metzen'y Sena S.A.
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Si bien en la linea loza sanitaria no se desagrega por articulo, ahi se incluye una pequena
cantidad de piletas lavarropas y de cocinas. Tampoco se hace la desagregacion en la linea de vajilla
dado que hay una gran diversidad de articulos producidos y que a su vez serfa complejo diferenciar-
los por medida, por lo cual se brinda una cifra global. ‘

C. PROCESO DE PRODUCCION

El presente acépite se refiere a los diferentes aspectos comprendidos en el proceso productivo
cerdmico de la empresa Metzen 'y Sena. A los efectos de tener una perspectiva global, se présentan
en el grafico 2 los diferentes niveles de articulacion y la integracion vertical del proceso industrial.
En el anexo 1 se describen los equipos utilizados en las distintas lineas de produccién de Metzen
y Sena y el origen de la tecnologia. ’

*Grifico 2

'COMPLEJO INDUSTRIAL CERAMICO

'CONTROL DE CALIDAD

|

: ' v ‘
EXTRACCION EN —v—»| MATERIAS (v—a—»| PRODUCTOS [—a—v—»| PRODUGTOS
YACIMIENTOS PRIMAS * INTERMEDIOS | FINALES

———»| SERVICIOS AUXILIARES |<
A
I 27 . .
COMBUSTIBLE | acua ENERGIA ‘ELECTRICA

Fuente: Metzen y Sena S.A. o

1. El proceso productivo de azulejé;sf:)zﬁllfos esmaltados

Si bien no son los mismos productos, hay una gran similitud entre los procesos productivos de azu-
lejos y de pisos esmaltados; por tanto se considerardn en forma conjunta y al final se coméntaran
algunas diferencias.

K .
PR

a) Azulejos

......

En el gréfico 3 se presenta el diagrama de flujo del proceso productivo.
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Griéfico 3

PROCESO PRODUCTIVO DE AZULEJOS

;
(o r r I I — Y]
MATERIA » 1 > 2 > 3 > 4 » 5 > 6 8
PRIMA { . | L . 1 [ L
] | | 1 | 1
14 «— 13 T_ 12 «—4 11 T———- 10 T—" 9 T~
1
1. Elaboracién de barbotina 8. Molino
2. Granulacién 9. Dispersion 7] Fabricacion
3. Silos 10. Esmaltado de esmalte
4. Prensado 11, Horno
5. Secado : 12.  Control y clasificacion
6. Horno 13.  Empaque
7. Fabricacién de fritas 14, Depésito

Fuente: CEPAL, sobre la base de una visita a la planta de Metzen y Sena S.A.

Con las materias primas que intervienen en la fabricacién del azulejo se prepara y se filtra
una suspensién acuosa concentrada llamada barbotina. Esta pasa a la etapa de granulacitn (2), en
la que se seca por pulverizacién en una torre que opera en contracorriente—es decir, una corriente
ascendente lleva una suspensién de barbotina que se pone en contaco con una corriente descen-
dente de aire caliente. El material se seca hasta llegar a tener una humedad residual del 6-7%. A ’
la salida de la torre se recoge y se envia a silos (3). El material granulado depositado en los silos,
se prensa (4), adoptando la forma del producto final: azulejo. Una vez prensada, la pasta debe
secarse (5) antes de su entrada al horno (6) dado que la humedad residual que contiene podria
acarrear inconvenientes en la coccién de la pieza y ademds, con esta forma de operacién, se mejora
la eficiencia térmica del horno. El le.llCJO se cuece a 1 050° C durante aproximadamente 50 horas,
en hornos con las 51gu1entes caracterfsticas: tipo tdnel, semiautomdticos y abastecidos con gas
generado en la propia planta. Al producto que sale del horno se le denomina bizcocho.

Antes de la segunda coccién del azulejo se debe elaborar el esmalte. Este a su vez es
producido a partir de la fabricacién de fritas, que estd compuesto por una mezcla de 6xidos tales
como los de calcio, potasio, sodio, aluminio, estafio, plomo, silice y bérico, en un vidrio (7). Para
ello se cargan en un horno rotativo los correspondientes componentes de las fritas y se funden todos
los 6xidos de la mezcla. A la salida del horno, la masa se vierte sobre agua frfa y por choque
térmico se forma un vidrio en piedra. Posteriormente se hace un molido (8) de la misma. A partir
de la frita molida se hace una suspensién acuosa de ésta y caolin (9). Estas dos Gltimas etapas se
consideran la fabricacion del esmalte. Dicha suspension se dispone sobre la superficie del azulejo,
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controlando la cantidad incorporada mediante su peso (10). Los azulejos se colocan en unas casetas
de material refractario e ingresan al horno (11). Dentro de éste, las piezas se cuecen a 980°C
durante 12 horas. Esta es la etapa llamada segunda coccién. Los hornos apropiados para tal fin
tienen las mismas caracteristicas que los indicados anteriormente. A la salida del horno se controla
la tonalidad que adquieren los azulejos, dado que pueden producirse diferencias apreciables en las
caracteristicas del esmaltado final, por gradientes de temperatura. Para hacer este control se
extienden los azulejos sobre mesas y se clasifican de acuerdo a su calidad (12).

b) Pisos esmaltados

Como ya se menciond, este proceso tiene gran similitud con el anterior, con la excepcion

de que el tipo de pasta que se debe procesar es diferente, dependiendo de las propiedades del pro-.

ducto final que se desea obtener. Existe una linea de produccién independiente, de modo de evitar
posibles contaminaciones de una pasta con la otra. Actualmente los pisos esmaltados se fabrican
en la planta nueva de monococcién y los azulejos en la linea de pisos esmaltados de bicoccién.

¢) Gres

Este es un material que se asemeja a una roca dura sintética, es decir que tiene alta resis--

tencia, baja absorcion de agua, vitrificado y que puede suministrarse con y sin esmalte. Se fabrica
de diferentes colores de acuerdo con el tipo de pasta que se prepare. Las etapas de su ciclo produc-
tivo son similares a las anteriores.

2. El proceso productivo de loza sanitaria

El proceso productivo de la loza sanitaria es diferente al de azulejos. En el gréfico 4 se presenta
un diagrama de flujo del mismo.

Este proceso comienza con la fabricaciéon de una barbotina a partir de otros componentes,
dado el tipo de producto final (1). La barbotina se debe dejar envejecer antes de hacer la colada,
colocdndola en moldes de yeso (2) en donde se deja secar; de este modo se obtiene el espesor del
material (3). (Los moldes se fabrican en la propia planta.) Una vez fraguado, se descarga del
molde para inspeccionar el material, antes del esmaltado (4) y se aplica una capa de esmalte crudo
sobre la pieza (6). Para la preparacion del esmalte (5) se mezclan los componentes correspondien-
tes en las relaciones establecidas sin agregar fritas y se prepara una suspension, que se aplica con
una pistola a presion, en el caso de las piezas grandes. En el caso de las piezas pequenas se las
esmalta por inmersion. Una vez esmaltado, el material ingresa en el horno (7), en donde se cuece
la pasta y se vitrifica el esmalte a 1 250° C. Este proceso es simultdneo, por lo que se le denomina
monococcion. A la salida del horno el producto se clasifica de acuerdo a la calidad (8).

3. El proceso productivo de vajilla

El proceso productivo es diferente para cada tipo de pieza. Si son cuerpos de revolucion, siguen
el proceso indicado en el diagrama de flujo que se presenta en el grifico 5.
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Grifico 4

PROCESO PRODUCTIVO DE LOZA SANITARIA

r — 1 ] ] o r |
Materia —> 1 —> 2 —> 3 > 4 > 6 —> 7 —> 8 —> 9 |— 10
prima L | L | L L L | n
1. Fabricacién de la barbotina 6. Esmaltado
2. Colada en moldes de yeso 7. Horno
3. Secado 8. Clasificacion
4. Inspeccién en cabina 9. Empaque
5. Preparacion de esmalte crudo 10. Dep6sito
Fuente: CEPAL, sobre la base de una visita a la planta de Metzeny Sena S.A.
Grifico 5
PROCESO PRODUCTIVO DE VAJILLA
—1 1 1F°F ] ] 1 1 ]
Materia > 1 > 2 > 3 > 4 > 5 > 6 —> 7 —» 8 > 9 |10
prima L | (N | L L L | | j\
1 1 1 | 1
16 <«—|15 <«—|14 «—{13 <12 11 «
L1 1+ L1 |
1. Fabricaci6n de barbotina 9. Esmaltado
2. Filtroprensado 10. Horno
3. Extrusor 11. Clasificacion
4. Cortado de la pasta 12. Decoracién
5. Torneado 13. Horno
6. Secado 14. Clasificacién
7. Terminacién 15. Empaque
8. Horno 16. Dep6sito

Fuente: CEPAL, sobre la base de una visita a la planta de Metzen y Sena S.A.
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La barbotina se fabrica con las materias primas adecuadas para obtener el producto final
deseado (1). Una vez elaborada se le extrae la mayor parte del agua por medio de un filtroprensa
(2). Luego de prensada, la pasta ingresa al proceso de extrusién (3), donde, en condiciones de
vacio, se le extraen los gases. A la salida de éste, la humedad residual es del orden del 20-25% y
la pasta tiene consistencia plastica y maleable. Una vez extruida, se corta en “tortas”, discos de
aproximadamente un centimetro de espesor (4). Esta torta es moldeada en un torno y adquiere la
forma de la pieza deseada (5). La pieza se seca antes de ingresarla al horno (6), por la misma
razén que se explica para el caso de la fabricacién de azulejos. Los retoques son necesarios para
obtener una pieza dentro de las especificaciones de calidad se efectGian antes de la primera coccién
(7). Esta se realiza (8) a una temperatura de entre 900 y 1000°Cy se obtiene un bizcocho. Este
debe ser esmaltado (9) para lo cual se prepara un esmalte especial y se aplica sobre la pieza, por
inmersion. Ingresa nuevamente al horno (10), donde se produce la vitrificacién del esmalte a
1200°C. A continuacién, las piezas que salen del horno se separan de acuerdo a la calidad (11).
Las de primera calidad pasan a la etapa siguiente de decoracién (12), en la cual se pintan filetes
0 ponen calcomanfas; nuevamente las piezas decoradas ingresan al horno (13) a una temperatura
de 750-800°C y una vez listas, son finalmente clasificadas (14).

En caso de no ser piezas de revolucién, el proceso es similar al de loza sanitaria. Se hace
una colada en moldes de yeso y a partir de esta etapa sigue la misma secuencia vista para las piezas
de revolucion desde la etapa (8) en adelante.

D. EL PROCESO DE FABRICACION DESDE EL PEDIDO HASTA LA VENTA

Con el fin de adecuar el nivel de produccién a los pedidos, alrededor del dia 20 de cada mes los
responsables de la exportacién, produccion y ventas conforman una planilla por tipo de articulos
en donde se detallan:

i)  existencias minimas deseables para el mercado interno;

if) existencias minimas deseables para el mercado externo;

iii) proyeccién de ventas locales durante el préximo mes, de acuerdo a datos estadisticos;

1v) pedidos confirmados de exportacion del préximo mes;

v) pedidos esperados de exportacién (sujetos a confirmacion);

vi) pedidos de mayor volumen (considerados inusuales, que no entran dentro de la
estadistica);

vii) existencias disponibles en fibrica.

La suma de todos los factores enumerados, determina si se produce un cierto producto o
si se utilizan inventarios.

Si es necesario producir, de la suma se obtiene el lote de produccion para cada tipo de
articulo y se definen un cronograma de produccién y un programa de embarque. El lote obtenido
determina un volumen de produccién que debe ser comparado con la capacidad instalada. Esto se
repite para cada linea de productos.

La empresa no dispone de servicios de computacién que permitan una mayor eficiencia en
este proceso.
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Alrededor del dia 22 de cada mes, se envia un informe a todas las secciones de la fabrica
en el que figura el programa de embarques tentativo, destacdndose el volumen, pedido, cliente,
puerto, barco, etc. El Departamento de Exportaciones comunica al agente de ventas las probables
fechas de embarque, para que el cliente pueda realizar las gestiones de importacién pertinentes.

Una vez finalizada la fabricacién de cada uno de los productos y con la partida pronta para
ser enviada al cliente; esto es, identificada con la calidad correspondiente, dimensiones, color,
destino, etc., la auditoria de dep6sito la acepta y la mercaderia queda a la espera de ser embalada
en forma definitiva. Se embala en cajas de cartén que se colocan sobre una paleta con una cober-
tura externa de polietileno termocontractil. Las paletas se estiban dentro de un contenedor, se le
identifica y se lo carga en cami6n hasta el puerto de Montevideo.

E. MATERIA PRIMA

La mayor parte de los insumos requeridos por Metzen y Sena son minerales no metilicos, de
origen nacional. Las materias primas importadas son principalmente arcillas y caolines de quema
blanca y de alta plasticidad, que provienen de Argentina y Brasil. Otras materias primas importadas
tienen que ver con la produccién de esmaltes y proceden de diversas partes, tales como de Estados
Unidos y de Europa. En el cuadro 2 se indican los principales insumos y en el anexo 2 se describe
en detalle su utilizacién en la fabricacién de los diferentes productos de Metzen y Sena.

El manejo de grandes volimenes, obviamente es una operacién muy ardua, pero necesaria,
para la produccién en la escala que opera la planta. Si ademds se considera que se tiene que
alcanzar la homogeneidad de todo el lote, se puede concluir que no sélo es ardua, sino que también
es compleja, dado que se deben aminorar las diferencias entre materias primas naturales. El
cuadro 2 permite apreciar la coordinacién que se requiere en el manejo de la materia prima para
poder administrar el consumo mensual total que alcanza aproximadamente 4 200 toneladas. Se
puede estimar un ingreso diario de nueve camiones con 20 toneladas cada uno.

A fines del decenio de 1960 la empresa contraté los servicios de asesoramiento de un
ingeniero aleman, quien fue el responsable de organizar el abastecimiento, manejo y almacena-
miento de las materias primas en la planta.

Todos los insumos nacionales y los importados de la subregion son trasladados a planta por
medio del transporte carretero. Para los insumos extrarregionales se utiliza el transporte maritimo.

1. Materia prima nacional

El manejo de los yacimientos de materia prima de origen nacional depende de un departamento
especializado de Metzen y Sena que se encarga desde la prospeccion hasta la explotacion y traslado
a fabrica de las materias primas. Este departamento ha explorado todos los suelos del pais en la
busqueda de yacimientos minerales de interés y conoce, por lo tanto, las reservas de materias
primas. Se ha confeccionado un mapa de las posibles reservas, de las cuales se determinaron
ademds las caracteristicas del material extraido desde el punto de vista quimico y cerdmico, y se
dispone de un banco de muestras de cada punto perforado. En el anexo 2 se indican el lugar de los
yacimientos y su distancia desde la planta.
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Cuadro 2
CONSUMO MENSUAL PROMEDIO DE MATERIA PRIMA
(Toneladas)

Tipo de materia prima Nacional Importado
Arcillas 2 000
Arena y cuarzo ; 200
Dolomita ' 650
Feldespato 250
Filita 800
Arcilla y caolines 140
Ulexita 55
Acido bérico 20
Borax , _ 7
Silicato de circonio 42
Pigmentos colorantes 23
Oxidos e hidréxidos metélicos ' 2.5

Fuente: Metzen'y Sena S.A.

Si fuese necesario por razones de produccién, por agotamiento de las reservas o bien por
la necesidad de utilizar otro material, se dispone de la fuente alternativa o ld mds adecuada, en
condmones de ser explotada.

Existen dos modalidades para poder explotar un yacimiento: una, es obtener del Estado la
concesién por un periodo preestablecido, a través del pago de un canon de explotacion, o bien el
trato directo con el duefio del predio donde se encuentra el yacimiento.

Existe ademds otra forma de abastecimiento de materias primas, que es la adquisicion del
material a un proveedor. Es éste quien realiza la explotacion en los yacimientos y efectia los
primeros tratamientos. Tal es el caso de la dolomita, en donde el proveedor obtiene como subpro-
ducto no deseado de su proceso de extraccién un material de granulometria muy apropiada para
fines cerdmicos, que comercializa. No obstante, la empresa también dispone de la concesién de un
yacimiento de este material.

El tratamiento que reciben las materias primas en el yacimiento depende, de manera
genérica, del tipo de materia prima de que se trate. En algunos casos interesa que sea lo mds pura
posible, es decir, libre de contaminaciones que modifiquen alguna caracteristica del producto final.

Todos los yacimientos son a tajo abierto, lo que simplifica enormemente la tarea de explota-
cién y reduce el costo de ésta para el mismo volumen extraido. En general, se realiza un trata-
miento fisico de terciado, de manera que se forme una sierra o capa—es decir, estratos de compo-
sicién similar que se van homogeneizando. Estas capas se controlan por medio de ensayos de labo-
ratorio y, de acuerdo con los resultados, se puede corregir en funcién de las especificaciones para
la materia prima que se estd manejando.
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La materia prima se traslada a la planta en camiones con una capacidad de carga que no
supera las 20 toneladas por viaje. Si bien Metzen y Sena dispone de una flota propia de cuatro
camiones, no se utilizan para el traslado de este tipo de material y se contrata el servicio de
fleteros. ‘

Ya en la planta las materias primas se colocan en las playas. Se definen lotes de 2 000
toneladas de material, para el caso de las arcillas; para otros materiales, los lotes son de menor
tamafio. Cada lote pasa por tres etapas en su periodo de almacenamiento: formacién, aprobacion
y consumo. A este proceso se somete cada una de la materias primas que llegan a la planta proce-
dentes de los yacimientos de explotacion propia. En la primera etapa se busca cumplir con las espe-
cificaciones de esa materia prima. Para esto se efectiian mezclas de las mismas materias primas
pero de composici6n ligeramente diferente en lo que alguno de sus componentes se refiere, obte-
niendo asi un material enriquecido en determinado componente. Luego de haber alcanzado los
niveles especificados y la homogeneidad necesaria se considera aprobado. Por Gltimo ingresa en
la etapa de consumo del lote.

La politica de la empresa sobre la existencia de estas materias primas prevé, en general, un
abastecimiento para alrededor de tres meses, y depende del tipo de material, del yacimiento y de
la época del afio que se esté considerando.

2. Materia prima importada

Los insumos no regionales se pueden asociar con los productos que requieren un mayor grado de
industrializacién para su manufactura. Este tipo de producto ingresa en el proceso cerdmico en la
etapa de fabricacién de esmaltes, o en las etapas finales durante las cuales se aplican elementos
decorativos que permiten elaborar una gama de productos diferentes, pero con un proceso similar
de fabricacién. ’ ' : ‘

En general, tienen cierto grado de sofisticacién y en algunos casos existen pocos
proveedores, concentrados fundamentalmente en Europa. Como ejemplo puede citarse los
pigmentos colorantes procedentes de Holanda e Inglaterra y el silicato de circonio de origen algo
més difundido (Australia, Inglaterra, Jap6n y Sudéfrica). ' ‘

Entre estos insumos se incluyen elementos de uso decorativo para vajilla y revestimientos
en general, como son las calcomanfas. Este tipo de decoracién proviene habitualmente de Ingla-
terra. El hecho de incorporar insumos tan especificos, de costo elevado, tiene como objetivo aproxi-
marse a la industria cerdmica de mas alta calidad. :

La importacién de los componentes para la preparacion del esmalte requiere una adecuada
planificacién, para mantener existencias apropiadas para las necesidades de produccion. Los crite-
rios sobre la mantencién de existencias difieren de aquellos para las otras materias primas impor-
tadas; tienen en cuenta otros pardmetros tales como perfodo entre los pedidos de cotizacién, and-
lisis de las mismas y realizacién de la importacién, tiempo de fletes, y un tiempo adicional de segu-
ridad en la gestion productiva que lleva a seis meses las existencias para algunos materiales, en
particular las arcillas. En cambio, para otros insumos esos periodos pueden ser mayores 0 menores
de seis meses, dependiendo del origen de las materias primas. o
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3. Agua

El agua juega un papel fundamental en la produccién de cerdmicas y el consumo es alto. La fuente
de agua que utiliza Metzen y Sena son seis perforaciones propias de origen profundo que entregan
unos 10 500 m por mes, lo cual es equivalente al consumo diario de una ciudad de 50 000 habitan-
tes en Uruguay. El agua no requiere ningtin tratamiento fisico ni quimico. Los usos principales son:

1)  proceso: interviene en la fabricacion de barbotinas y esmaltes;

ii) servicios: enfriamiento de las prensas hidriulicas, mediante una de dos modalidades:
el agua puede circular en circuito cerrado, pasando por una torre de enfriamiento y
volviendo a las prensas, o bien puede almacenarse caliente e ingresar en alguna otra
etapa del proceso;

iii) seguridad: existe un estanque australiano de 750 m® de agua para reserva contra
incendios, préximo a la planta de generacién de gas y secadero de lefia;

iv) servicios higiénicos y para consumo humano.

F. ENERGIA

La fabricacion de productos cerdmicos es muy intensivo en el consumo de energia y éste es un
insumo caro en Uruguay. Como se indicé més arriba, los azulejos que produce Metzen y Sena per-
manecen mds de 60 horas en los hornos durante sus dos pasadas por éstos: 50 horas a 1 050°C
durante la primera y 12 horas a 980 ° C durante la segunda. Por otra parte, los hornos tradicionales
en las industrias cerdmicas jamds se apagan, de modo que el abastecimiento segiiro de calor es un
requisito fundamental para el éxito de una fabrica de cerdmica. Por estas razones, el abasteci-
miento de calor ha recibido atenci6n preferente de Metzen y Sena desde hace muchos afios.

1. Los gaségenos

Los hornos de las fbricas de productos cerdmicos pueden utilizar diversos tipos de combustibles
para producir el calor requerido, tales como derivados de petréleo, gas, lefia, carbén y electricidad.
Los mds comunes son los derivados de petréleo, cuyo precio en Uruguay es significativamente
mayor que en otros paises latinoamericanos, como se aprecia del cuadro 3.

Como alternativa al uso de los derivados de petréleo, Metzen y Sena ha elegido como
fuente de calor el gas producido de astillas de leiia en gasGgenos. La planta cuenta con tres gasé-
genos instalados con una capacidad de sustitucién de unos 10 000 litros de petréleo pesado por dia,
por gasdgeno. La introduccién de esta fuente de energia significé una solucién econémica para
la sustitucion de petréleo por un recurso nacional renovable y propio. Sin embargo, no son sufi-
cientes para cubrir todas sus necesidades energéticas, por lo que hay algunos equipos instalados que
aln utilizan petréleo.
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Cuadro 3
PRECIO DE DERIVADOS DE PETROLEO EN PAISES LATINOAMERICANOS
(Délares por litro)
Pais Gas Diesel Fuel oil Fuel oil Fecha de la Tasa de
oil especial pesado informacion cambio
por délar
Uruguay 0.42 0.33 0.28 0.21 Junio 1989 580
Argentina 0.22 0.15 0.09 Julio 1989 650
Bolivia 0.18 0.20 Enero 1989 247
Brasil 0.22 0.10 Mayo 1989 1032
Colombia 0.15 0.08 Enero 1989 337.88
Costa Rica 0.26 0.13 Julio 1989 81.65
Chile 0.26 0.14 Enero 1989 245.84
Ecuador 0.08 0.04 Sept. 1988 420
Jamaica 0.32 . 013 Sept. 1988 5.50
México 0.20 0.00 0.05 . Enero 1989 2 297.50
Paraguay 0.33 0.21 : Junio 1988 581.09
Perd 0.16 0.16 0.10 0.09  Julio 1989 241931
Suriname 0.40 0.08 Enero 1988 1.77
Venezuela 0.02 Marzo 1989 36.30
Trinidad
y Tabago 0.18 0.15 Abril 1989 4.25

Fuente: Asistencia Reciproca Petrolera Estatal Latinoamericana (ARPEL), julio de 1989.

Metzen y Sena no es la Unica empresa en el sector industrial de Uruguay que ha recurrido
a la lefia como fuente de energia para sus requerimientos. Como se aprecia del grifico 6, durante
el tltimo decenio ha habido un amplio proceso de sustitucién de fuel oil—recurso importado—por
lefia y carb6n vegetal—recurso nacional y renovable. En 1987, el fuel oil consumido por el sector
industrial fue el equivalente de 191 500 toneladas de petréleo, menos de la mitad del consumo de
fuel oil en 1979. El consumo de lefia y carbdn vegetal, en cambio, fue el equivalente de 184 200
toneladas de petrdleo, casi tres veces el consumo en 1978. En el mismo afo 1987, el consumo de
electricidad fue el equivalente de 109 500 toneladas de petrdleo (véase el anexo 3 para mds
detalles).
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Gréfico 6

CONSUMO FINAL ENERGETICO DEL SECTOR INDUSTRIAL
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Fuente: Anexo 3, cuadro A.4.

No obstante, el uso de gas generado a base de astillas de lefia es una innovacion en el nivel
actual de la tecnologia energética en Uruguay. Ademds, Metzen y Sena ha introducido una serie
de modificaciones en el sistema de generacién, de modo que se trata de un caso de innovacién
tecnolégica dentro de otra innovacion. Asi, por ejemplo, los gaségenos en uso en otras partes del
mundo generalmente generan el gas a partir de carbon, pues la utilizacién de astillas de lefia como
fuente energética hace necesario la purificacién de los gases, ya que en el momento de la genera-
cién de éstos se producen 4cido acético y alquitranes que deben ser eliminados en su mayor parte.
En el anexo 3 se explica en detalle los aspectos técnicos de las modificaciones introducidas.

Alimentar los hornos con gas tiene algunas ventajas adicionales a las ya expresadas. Desde
el punto de vista técnico, se obtiene una atmésfera de mejor control para la coccién de cerdmica,
y a su vez los gases generados en la combustién que salen del horno no tienen las caracteristicas
corrosivas de los gases de combustién del petréleo, debido a la formacién de anhidrido sulfdrico
(SO,) a causa de la presencia de azufre en el petréleo. Incluso en otras etapas de la produccién,
como es el caso de la granulacidn, la existencia de dicho elemento puede provocar inconvenientes
en el procesamiento de las pastas.
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Si bien los gaségenos representan una tecnologia précticamente en desuso, actualmente hay
algunos paises que la siguen utilizando, como es el caso de Brasil, Checoslovaquia y Polonia entre
otros. En particular, en este tltimo pafs predomina la modalidad de un sistema de produccién des-
centralizado, es decir, que cada horno est4 asociado a un gaségeno. Por lo tanto, no se requieren
los tratamientos posteriores de depuracion: dado que las distancias que recorren los gases por
tubos son pequefias, no se corren riesgos de condensacién de alquitranes.

2. Abastecimiento de leiia

El Departamento Forestal tiene a su cargo todo lo referente al manejo de la lefia y se responsabi-
liza de:

i) forestaciones en predios propios de la empresa;
il) un vivero;

iii) contacto con los proveedores externos de lefia;
iv) talado de montes.

La empresa ha establecido una politica de forestaciones en predios propios, dado que es un
gran consumidor de lefia. Metzen y Sena es propietario de unas 4 000 hectdreas forestadas de
eucalipto dispersas en las proximidades de la planta, en un radio de 200 km. Ya se han hecho talas
piloto de algunos de sus bosques, pero como no alcanzan atn los 10 afios de crecimiento, no seria
econdémica su utilizacién.

Existen dos modalidades para la adquisicién de lefia. Con arreglo a la primera, Metzen y
Sena compra el monte y efectiia su talado, para lo cual se establece un contrato de explotacién por
un periodo determinado. La madera se procesa en rollos de 2.2 metros de longitud. Cuando los
rollos alcanzan la humedad residual de equilibrio (35%), se trasladan a la planta y comienza la ope-
racién de producci6n de astillas. La otra modalidad consiste en comprar a proveedores externos
que ofrecen lefia en rollos, estableciendo una escala de precios en funcién del contenido de hume-
dad de la lena.

La lefia llega a la planta en camiones con una carga de hasta 20 toneladas por viaje. En
algunas oportunidades contratan fleteros y en otras el proveedor de lefia se encarga del flete,
dependiendo ésto de que se abastezcan con la lefia que ellos talan en los montes o que compran
a terceros. En general han establecido como criterio no trasladar lefia desde distancias mayores a
los 200 kilémetros de la planta. Esto indicarfa el punto a partir del cual el costo del flete determi-
naria la no viabilidad de la lefia como combustible.

Una vez que la lefia estd en fdbrica y con el contenido de agua adecuado (35%), se con-
vierte en astillas. En esta etapa se transforma el rollo en piezas cibicas de aproximadamente 10 ¢cm
de arista y de 2 cm de espesor. La lefia asi cortada pasa a un secadero donde recibe los gases
calientes de salida de los hornos (90-100°C), obteniéndose asi lefia con un 20% de humedad
residual. Este proceso demora alrededor de 15 dias.



22

El consumo diario es del orden de 90-100 toneladas de leiia anhidra, es decir, unas 110-125
toneladas de lefia con 20% de humedad o 140-150 toneladas de lefia con 35% de humedad. La
empresa maneja habitualmente el criterio de una reserva de lefia en rollos para tres a cuatro meses
de consumo.

3. Energia eléctrica

La empresa tiene un gran consumo de fuerza motriz, registrando una compra mensual del orden
de los 1 500 000 kWh. Se abastecen de la red de alta tensién en 15 000 V que transforman, en su
propia subestacion, a 220 V, con una tnica excepcion, la maquina productora de astillas, que
trabaja en 6 300 V. Esto se debe a que el motor que alimenta a este equipo es de gran potencia
(700 hp), para que con una operacién de corta duracién se obtenga un alto abastecimiento de
astillas, evitando asi posibles estrangulamientos. La mdquina transforma en 10 segundos un rollo
de 2.2 metros en astillas.

Se dispone ademds de equipos de generaci6n alternativa para suministrar energia en caso
de corte en el suministro. Estos generadores estén instalados en el proceso productivo, para alimen-
tar aquellos equipos que abastecen hornos y gaségenos, dado que éstos son esenciales en el proceso
productivo, y que no pueden interrumpirse. El equipo destinado a la planta de gas puede entregar
una carga de 250 kVA y en la fébrica tienen tres equipos: dos de 400 kVA y uno de 650 kVA.

G. NUEVA PLLANTA DE MONOCOCCION

La planta de monococcién recientemente incorporada es una linea de produccién nueva en su tota-
lidad, e incluye desde la fabricacién de las barbotinas hasta sus propios esmaltes. Es una linea
disefiada en los paises desarrollados, y con otra concepcién de la cerdmica que escapa a los linea-
mientos cldsicos de la industria. Presenta un conjunto de aspectos que son sobresalientes para el
nivel de la tecnologia local disponible, tales como:

1) el uso de la mano de obra es de baja intensidad respecto de las otras lineas de produc-
ci6én existentes en la fibrica;

ii) el horno de rodillos, que es la parte clave de esta planta, est4 disefiado para ser mon-
tado en materiales aislantes—refractarios de baja inercia térmica—Tlo que permite una
gran flexibilidad en la produccién al poder descontinuar la misma, rompiendo con una
milenaria tradicion de continuidad en el funcionamiento del horno de la cerdmica;

iii) el horno de rodillos es un equipo electromecénico que rompe con la concepcién tradi-
cional de los hornos tiineles, que son basicamente una obra civil;

iv) no tienen que ser incorporadas masas auxiliares (vagonetas) para desplazar las piezas
dentro del horno, ya que los rodillos refractarios cumplen esa funcion al girar sobre si
mismos;

v) la alimentacion del horno no se interrumpe cuando éste estd funcionando, pues hay
un circuito que actda como una linea pulmén que suministra material para la coccidn.
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Todas estas caracteristicas estdn orientadas, en primer lugar, a rebajar los costos de pro-
duccién, tanto en la mano de obra como en la energia consumida. Ademads, se ha aumentado la
capacidad de produccién de la fébrica, no s6lo por la incorporacién de esta linea, sino que se ha
producido una reorganizacién dentro de otras lineas de produccion.

Hay una modificacion importante en el ciclo térmico de coccidn: el horno dispone de 13
zonas de temperaturas diferentes, que se recorren en unos 50 minutos. Es el dnico horno de
rodillos disenado para ser alimentado a gas de lefia, aunque existen otros que se abastecen con gas
natural, metano, y otros.

Tanto el horno como el sistema de generacién de energia que se utiliza, representa la
sintesis de dos tecnologias, una muy moderna, el horno, y la otra muy madura pero con alta inten-
sidad en la gestion adaptadora, que es la generacion de gas.

En la industria cerdmica desde siempre se sabe que los hornos no se pueden apagar, porque
volverlos al régimen es un proceso lento, dificil y costoso, dado que, durante el perfodo de ajuste,
varios miles de metros cuadrados de material salen con defectos. Este tipo de horno, que puede
llamarse convencional, pertenece a otra generacion tecnolégica. El ahorro de energia no era motivo
de preocupacion y no se buscaba optimizar la eficiencia térmica, ya que las masas auxiliares que
ingresaban y salian del horno eran calentadas y enfriadas cumpliendo innecesariamente un ciclo
térmico completo. Las pérdidas de calor no se consideraban importantes y los hornos no tenian
aislacién adecuada.

El consumo de energia del horno convencional es del orden de unas 2 000 calorias por kg
de masa quemada y el ciclo de bicoccion es del orden de las 72 horas. En el horno de rodillos se
consumen unos 650 calorias por kg de masa quemada y el ciclo de coccién es de unas dos horas.

Metzen y Sena realizé otras modificaciones en la tecnologia de monococcion que son
importantes para aumentar la capacidad de produccién. El molino de bolas de esta linea estd
revestido de goma y el elemento moledor son bolas de acero. Esto ha permitido aumentar la
capacidad de molienda en forma extraordinaria, dado que se acortan los tiempos de operacion.
Como ejemplo, un molino convencional con una carga de 5 000 kg de material demora 15 horas en
alcanzar la granulometria deseada, mientras que el nuevo molino demora dos horas en efectuar la
misma operacion.

Con la incorporacién de la nueva planta de monococcién, ha crecido significativamente la
capacidad productiva de Metzen y Sena y ha aumentado su capacidad para reaccionar a variaciones
en la demanda. Esto le da un grado de flexibilidad apropiado a una empresa que orienta la mayor
parte de su produccion a los mercados externos.

Una constante que se verifica en el comportamiento de Metzen y Sena es que no se
escatiman esfuerzos ni recursos para adquirir paquetes tecnolGgicos y el correspondiente
conocimiento de su aplicacién. No han intentado desarrollar nuevas tecnologias, sino adquirir la
que existe y que estd siendo utilizada en otras partes con buen resultado. Con esto se quiere
establecer que no intentan ser creadores de tecnologia, por el contrario adquieren aquello que les
resulta adecuado a sus necesidades, lo cual no se contrapone con el esfuerzo desarrollado, por ellos,
en las innovaciones tecnoldgicas efectuadas.
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En ese sentido, la empresa manifiesta gran apertura hacia el exterior, capacitando si es
necesario a sus técnicos fuera del pais o contratando a especialistas,. de modo de poder llevar
adelante aquellas modificaciones y adaptaciones tecnolégicas establecidas. En otras palabras, la
empresa ha aprovechado la experiencia acumulada de los técnicos ya familiarizados con los
paquetes de tecnologia adquirida.

H. MANO DE OBRA

Previo al andlisis de la gestién de personal es adecuado que se sitde geograficamente la planta,
y que se resuman las caracteristicas de la zona. Est4 ubicada en Empalme Olmos, departamento
de Canelones, distante 38 km de Montevideo y a 5 km de la ciudad de Pando. Esta ultima es una
ciudad de alrededor de 20 000 habitantes que protagonizé hace unos 15 afos una gran promocién
como zona industrial, de modo que es una regién que cuenta con una alta densidad industrial para
las tasas normales del pais.

Préximo, entonces, a esta zona se encuentra Empalme Olmos, que tiene un dinamismo que
surge de la presencia de la fabrica. Metzen y Sena puede absorber gran cantidad de mano de obra,
dado que hay algunos procesos productivos que hacen un uso muy intensos ella. La empresa ha
desarrollado una politica social que le ha permitido expandir y calificar la fuerza de trabajo local.

La localidad cuenta con un liceo y con una escuela técnica de la Universidad del Trabajo
(UTU) que reciben apoyo de la empresa. La Escuela Técnica orienta su cursos hacia la formacién
de técnicos vinculados con el quehacer fabril, de modo que los jévenes egresados alcanzan una
rdpida insercién en la fabrica. El ingreso a la universidad es libre. '

La gestion del personal se divide en tres grandes sectores:

Tipo de actividad N2 de personas ocupadas
Yacimientos y forestacion 70
Planta 1345
Administracion y ventas 120
Total estimado 1535

En el cuadro 4 se desagrega el nimero de mujeres y de hombres que trabajan en produc-
cién y clasificacién, para cada una de las divisiones de la planta. Se nota la importancia que tiene
la participacién de mujeres en la empresa, fundamentalmente en el 4rea de la produccion, donde
ocupan cerca del 50% de los puestos de trabajo, dado su destreza manual para ese tipo de opera-

ciones.

Considerando que hay alrededor de 1 500 personas trabajando en diferentes secciones en
uno, dos o tres turnos, la gestion del personal se torna compleja.
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Cuadro 4

PERSONAL DE METZEN Y SENA AL 31 DE JULIO DE 1989

Division Produccién Clasificacién Total division
Hombres Muijeres Total Hombres Mujeres Total Hombres Mujeres
Sanitarios 84 35 119 12 16 28 96 51
Azulejos 83 129 212 133 13 140 210 142
Vajilla y
porcelana 27 69 96 - 6 6 27 75
Gres 8 1 9 3 10 13 11 11
Plaquetas 48 42 90 20 11 31 68 53
Monococcion 35 - 35 35 - 35 70 -
285 276 561 203 56 259 14838 332
Gasogeno 22 - 22 22 -
Material auxiliar 35 10 45 35 10
Material productivo 77 2 79 77 2
Servicios 341 38 379 341 38
760 326 1086 203 56 259 963 382

Fuente: Metzen y Sena S.A.

En la planilla técnica hay:

3 ingenieros industriales;
1 ingeniero quimico;
1 doctor en quimica;
1 ingeniero cerdmico (egresado de una universidad alemana);
13 técnicos ceramistas egresados de la Escuela de Cerdmica de Sdo Paulo, Brasil.

La carrera de Ingenieria Cerdmica es una especializacién universitaria inexistente en
Uruguay. Por tanto, fue necesario enviar un técnico de la empresa a la Repiblica Federal de
Alemania para capacitarse durante cuatro afios en esta disciplina. La propia empresa costed sus
estudios durante todo el tiempo que demand6 su formacién.

Los técnicos ceramistas han recibido cursos de adiestramiento en Brasil, de cuatro anos de
duracién, los que también fueron costeados por la empresa.
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La empresa ha reiterado en varias oportunidades su interés en capacitar al personal a
través de cursos, becas y viajes. Esto se inscribe en una politica de formacién y capacitacién del
personal orientada al conocimiento de c6mo producir; es una politica de largo plazo, dirigida a que
el personal se compenetre con la gestién de la empresa. En la medida en que éste adquiere mayor
capacitacion, mayores son las posibilidades de acceder a trabajos m4s calificados.

En 1989 Metzen y Sena realiz6 una experiencia piloto, al organizar un curso de capacitacion
interna en el 4rea cerdmica para el personal; en él participaron nueves personas. Los postulantes
se seleccionaron entre aquellas personas con interés y condiciones para ocupar cargos de mayor
responsabilidad.

El programa de capacitacién consta de dos fases. La primera es de nivelacién de conoci-
mientos de materias bésicas tales como mateméticas, fisica y quimica, que se realiza en Monte-
video. La segunda fase del curso est4 orientada hacia la tecnologia cerdmica, la dictan técnicos de
la planta y los estudiantes realizan la practica ahi mismo.

Los métodos para la seleccién del personal son diferentes de acuerdo al tipo de cargo a
desempefiar. En el caso de los operarios de planta, son elegidos en la zona de Empalme Olmos y
Villa Olmos. Preferentemente incorporan personas de la zona debido a su proximidad a la planta.

Los criterios de seleccion se basan fundamentalmente en la experiencia y el conocimiento
personal que hay sobre el interesado. Como comentario ilustrativo, cabe destacar que se encuentra
més de un integrante de la misma familia trabajando en la misma fabrica, por lo que hay un
estrecho conocimiento de cada una de las personas que trabajan o de los aspirantes. Esto hace que
el conocimiento personal sea uno de los aspectos a considerar en el momento de la seleccién junto
con la experiencia y la capacitacion. '

Para decidir sobre los ascensos para ocupar cargos de supervisores, de administrativos y
personal especializado, se recurre a un sic6logo industrial quien determina si la persona es la
adecuada para el cargo en cuestion. Se estimula el paso desde la fabrica a la administracion.

A partir de 1984 se inici6 el sistema de “circulos de calidad” sin obtener hasta el momento
grandes resultados. Son equipos de trabajo integrados por personas vinculadas a una tarea espe-
cifica y que se reunen con los técnicos y supervisores con el objeto de analizar c6mo se puede
mejorar la produccién en términos de eficiencia y calidad. Se constituyeron algunos equipos de
participaci6n voluntaria, posteriormente compensada materialmente. Si bien la idea es potencial-
mente interesante, los técnicos de planta no han tenido el tiempo suficiente para compenetrarse
en la tarea. Esto sugiere que para llevarla adelante seria necesario contar con la asesoria de algiin
profesional especializado.
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I. CONTROL DE CALIDAD Y DE PROCESOS

Los productos ceramicos datan de la precivilizacién y se han acumulado miles de afios de experien-
cia sobre las técnicas de su fabricacién. No obstante, la esencia misma del proceso productivo ha
cambiado poco a través de los siglos y los resultados de cada operacién de produccién siguen
siendo de cierto modo aleatorios, en el sentido de que nunca se sabe con precision cudles serdn
las caracteristicas—en particular las tonalidades de los esmaltes—de un producto ceramico cuando
sale del horno. Al trabajar con productos naturales y con un ciclo de cocci6n en que influye, entre
otras variables, la posicién relativa de la pieza dentro del horno, se torna dificil la obtencion de una
alta tasa de aceptaci6n, ya que son variables que no se pueden controlar con facilidad. Sin embargo,
el consumidor de los articulos, en particular el consumidor en los paises industrializados, no esta
interesado en las dificultades de la produccién cerdmica: espera y exige recibir un producto que
concuerda con lo ofrecido, incluyendo tonalidades homogéneas de color. Por estas razones, la fun-
cién control de calidad asume una importancia vital en Metzen y Sena. Pese a todo el cuidado con
que se prepara la materia prima para la etapa de cocci6n, inevitablemente emergerdn del horno
piezas con defectos, las que hay que identificar. Los controles se maximizan a los efectos de mini-
mizar los defectos y obtener una alta tasa de aceptacion dentro de la primera calidad.

Para poder cumplir con las especificaciones exigidas para los productos finales, el control
de la calidad abarca desde las primeras etapas del proceso productivo y controla desde las materias
primas hasta el producto terminado. Esto representa una gran diferencia con otras tecnologias
incorporadas, ya que el desarrollo de la tecnologia de control de la calidad tiene un gran efecto
difusor en toda la gestién productiva de la empresa, dado que incide en todos los procesos produc-
tivos y en cada etapa en particular. Su efecto fundamental es la normalizacién de los procesos, de
manera de obtener series homogéneas de cada producto dentro de los niveles de tolerancia.

El desarrollo de esta tecnologia implica una mayor tecnificacién de la produccién y de su
control, para lo cual es necesario previamente conocer cudl es el conjunto de pardmetros que han
de ser controlados para poder tener un proceso estandarizado, lo que requiere un gran esfuerzo
adaptador para adecuar los controles a efectuar sobre cada uno de los productos intermedios y
finales. Cuanto més desarrollado estd el control, mds se potencializa como un instrumento de
ajuste y de correccién del proceso, a través de la informacién que se registra y se retroalimenta
a las etapas anteriores. En otras palabras, el avance de esta tecnologfa le brinda a la empresa segu-
ridad en la gestién productiva, disminuye los costos operativos, y-asegura la entrega de productos
dentro de los limites de tolerancia de las especificaciones. :

En los acdpites siguientes se describe como esta organizado y como funciona el sistema de
control de calidad en Metzen y Sena. Si bien cada seccién dispone de cierta autonomia, hay una
coordinacién entre todas ellas a través de la jefatura de control de calidad.

1. Materias primas

El concepto de calidad comienza a aplicarse en el yacimiento, donde se extraen muestras para un
posterior andlisis quimico. En la fabrica, el laboratorio se encarga de efectuar los andlisis quimicos
y a partir de los resultados que se obtienen se realizan los ajustes necesarios para mantenerlos

dentro de las especificaciones. Dichos ajustes de las materias primas se realizan por medio de
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mezclas. Es decir que en esta etapa se realiza el ‘andlisis y la-correccién por retroalimentacién de
manera de obtener la composicién més préxima a la requerida.

En el laboratorio de la fabrica también se efectdan ensayos cerdmicos con las muestras de
modo de saber si son adecuadas para su posterior procesamiento. Para esto se determina: color de
quema, comportamiento reoldgico, granulometria y resistencia mecénica. Todo esto transcurre
durante la etapa de formaci6n del lote. Una vez formado, se realiza un ensayo de caricter semiin-
dustrial en el que se fabrican las pastas y a éstas se les controla color de quema y comportamiento
reoldgico y, sobre los bizcochos, dimensiones, resistencia mecdnica y absorcién de agua. Si los
resultados de los ensayos corresponden a las especificaciones, el lote de materia prima es aprobado.

2. Productos intermedios
Se efectdan controles en todas las etapas del proceso, de acuerdo a la siguiente descripcion:

i) molienda: residuo, densidad y viscosidad;

ii) barbotinas: concentracion de sélidos y viscosidad;

iii) granulacién: granulometria y humedad residual;

iv) prensado: dimensiones, carga de ruptura y la compactacion;. -

v) secadero: temperatura y humedad residual del material prensado;

vi) bizcocho: dimensiones, resistencia mecénica, espesor y absorcién de agua;
vii) esmalte: viscosidad y densidad.

Todos estos controles se efectian sobre el material prensado. Para los productos colados
se efectia una inspeccién en los puntos criticos, pero se trata de eliminar defectos visibles y deter-
minar el tiempo de formacion de espesores.

En los productos intermedios los controles se realizan sobre un lote representativo de una
partida. Todos estos controles son efectuados por el laboratorio de control de fibrica.

3. Productos finales

En cuanto a los controles sobre los productos finales, algunos de ellos se realizan sobre el 100% del
lote, como es el caso de la clasificacién de azulejos, por tono. Otros se realizan sobre una muestra
representativa del lote; alli se miden dimensiones, peso del producto, absorcion de agua y carga de
ruptura.

Existen dos dreas dentro de las secciones responsables del control de calidad: una auditoria
de control de calidad que realiza una especificacién de defectos, es decir una clasificacion por
defectos tanto de los productos intermedios como de los finales. La otra auditoria, de produccién
o de depdsito, actia como representante del cliente e inspecciona los productos ya embalados, tal
como los recibird el cliente. Se abre un niimero preestablecido de cajas y si en éstas se encuentra
un nimero de defectos superior a determinados limites de aceptacién, son rechazadas y el lote
entero debe volver a la seccién clasificacién correspondiente para su reclasificacion.
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A partir de la clasificacion que realiza la primera auditoria se puede volver a ingresar al
proceso productivo y con la retroalimentacion de la informacion ya procesada se pueden corregir
los defectos. No obstante, con los métodos convencionales de fabricacién, el ajuste es lento tanto
en bizcocho como en esmaltado.

Esta auditoria emite una planilla diaria, un resumen semanal y otro mensual que envia a
todos los jefes de divisiones; la direccién de la fdbrica los recibe semanalmente. Se emite un
informe anual, en donde se establecen los resultados obtenidos; éste no sélo cumple con una tarea
informativa sino educativa. '

Con un control de calidad tan estricto, los reclamos son pocos, pues es mds caro atender
un reclamo que producir dentro de las especificaciones de calidad. No obstante, existen reclamos
que se generan mayormente debido a defectos en el tono. Pueden producirse ligeras diferencias en
los tonos, provocadas por pequefias variaciones en el proceso productivo, pero en general se da que
el 80% de un producto sale con el tono esperado, un 12% desviado hacia un sentido y un 8% hacia
el otro.

Los procesos de clasificacion hacen uso intensivo de la mano de obra. De hecho, a mediados
de 1989, de un total de 820 personas dedicadas a las distintas lineas de productos, 259 se dedicaban
a la clasificacion de los diversos productos. En la divisién monococcién hay un nimero similar de
operarios tanto en produccién como en clasificacion, mientras que en la division gres se ocupa mas
personal en clasificacién que en produccion.

En forma muy general se puede decir que un 80% de la produccién final es de primera
calidad, 14% es de segunda y un 6% es de calidad inferior. Si se desagrega por producto se tiene
la siguiente relacién entre primera y segunda calidad:

i) azulejos 80 /20
ii) loza y accesorios sanitarios 82/ 18
iii) pisos de monococcién 70 / 30

Como es virtualmente imposible evitar la produccién de articulos de segunda calidad, puede
considerarse a los de primera calidad y a los de segunda como productos conjuntos (joint products)
del proceso productivo. La incidencia de los productos de segunda calidad, que varfa desde un 18
hasta un 30% de la produccién total, indica que la politica de comercializacién de la empresa debe
tomarlos en cuenta, aspecto que se analiza en el capitulo V.
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Capitulo III

LOS MERCADOS DEL SECTOR PRODUCTOR DE CERAMICA DEL URUGUAY
A. LA CONSTRUCCION EN EL URUGUAY

Como pudo apreciarse en el capitulo anterior (véase nuevamente el cuadro 1), todos los productos.
de Metzen y Sena, excepto la vajilla, se vinculan directamente con la construccion, ya sean construc--
ciones nuevas o remodelaciones. Por ello, para Metzen y Sena, el mayor proveedor a nivel nacional
de su linea de productos, el mercado uruguayo fluctiia con las tendencias de la construccion.

En el gréfico 7 se presentan los indices del producto interno bruto, a costo de factores de
produccién y de sus componentes correspondientes al sector construccién y el sector produccién
manufacturera, a precios constantes de 1978. Tomando 1973 como afio base de los indices, se-
observa que tanto el producto interno bruto como el sector produccién manufacturera crecieron
en forma moderada durante el decenio de 1970 y cayeron en forma abrupta en 1982y 1983, recupe- -
réndose en 1986 después de dos afios de estancamiento. La evolucion del sector construccion fue .
muy distinta: en 1974 el sector tuvo un auge que culminé en 1981, cuando el indice alcanzé 267,
en comparacién con un indice de 139 para el producto interno bruto y de 130 para el sector produc-
ci6n manufacturera. En este auge, tuvo un papel importante la bonanza de la construccién en Punta |
del Este, financiada en gran parte por capitales argentinos. Los problemas econdémicos y financieros .
de Uruguay y de Argentina repercutieron de inmediato en el sector construccién y en 1982 éste
inici6 una caida que sigui6 hasta 1985, cuando su indice llego a 107. o R

Metzen y Sena habia ampliado su capacidad productiva durante el decenio de 1970 para
cumplir con los pedidos que habia estado recibiendo. Como muchas de las construcciones durante
la década eran de lujo, la calidad de sus productos fue especialmente apreciada y la empresa tuvo
que afrontar una demanda creciente. La caida de la demanda interna que comenz6 en 1982 dejo
a la empresa con una importante capacidad ociosa y Metzen y Sena debi6 buscar otros mercados

para sus productos.’
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Grifico 7

INDICES DE PRODUCTO INTERNO BRUTO, CONSTRUCCION
Y PRODUCCION MANUFACTURERA
(1973 = 100)
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B. LA POLITICA ECONOMICA Y LAS EXPORTACIONES URUGUAYAS

El interés de Metzen y Sena por colocar sus productos en los mercados externos coincidié con el
interés del gobierno por las actividades exportadoras. En efecto, las politicas econémicas aplicadas
desde mediados del decenio de 1970, apuntaron a estimular el crecimiento de largo pldzo de la
economia a través del desarrollo de las actividades exportadoras. Se pasé de un modelo basado en
la proteccion frente a la competencia de los productos importados, a otro en que la industriali-
zacion era liderada por exportadores de manufacturas (las manufacturas en un principio también
estuvieron fuertemente protegidas). Con las nuevas medidas de promocién de exportaciones puestas
en prdctica por el Gobierno, muchas industrias que habian prosperado bajo el modelo de sustitu-
cién de importaciones orientaron su produccién hacia los mercados externos.
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En una primera etapa (1974-1978), el conjunto de medidas de promocién a las exporta-
ciones abarc6 un conjunto amplio de instrumentos entre los que s¢ destacan: subsidios y reintegros
de impuestos; importacién de insumos en régimen de admision temporal; créditos preferenciales;
tipo de cambio real alto y estable; salarios en descenso. También fueron importantes los acuerdos
regionales Convenio Argentina-Uruguay de Cooperaci6én Econémica (CAUCE) y Protocolo de Ex-
pansién Comercial Uruguay-Brasil (PEC), que abrieron los mercados correspondientes a una gran
variedad de productos manufacturados no tradicionales. Finalmente, es de destacar la ley de promo-
cién industrial como un instrumento-de fomento a la inversién productiva, por medio de la supre-
si6n de los aranceles sobre la importacién de bienes de capital y un conjunto de beneficios fiscales.

La rentabilidad de las exportaciones aument6, tanto por un incremento en los ingresos como
por una disminucién de los costos, lo cual fue un elemento determinante para explicar la decision
de ingresar o de orientarse mds intensamente hacia el mercado externo. :

En una segunda etapa (1979-1982), se destaca el desmantelamiento de una parte de los
mecanismos de promocién. La politica cambiaria se utiliza como instrumento para disminuir la
inflacién. Se realiza un preanuncio del ritmo devaluatorio, que trae aparejada una disminucién
relativa en la tasa de crecimiento de la divisa, con el consecuente perjuicio en el ingreso de los
exportadores. Se eliminan los créditos en condiciones preferenciales para el sector exportador y se

elabora un plan de reducci6n y eliminacién de los reintegros a la exportacion. - :

A partir de 1982 la crisis de la economia presiona sobre el tipo de cambio y la adminis-
tracién econdémica de la época se ve obligada a abandonar la politica de preanuncio que habia
generado un fuerte atraso cambiario. Se produce una macrodevaluacién (noviembre de 1982) que
inicia el perfodo de ajuste externo de la economia hasta 1984. Durante ese periodo el tipo de
cambio real alto es uno de los estimulos para exportar. -

El régimen de reintegros se sustituye por el de devolucién de impuestos indirectos, que
alcanza en promedio un 5% del valor comercializado para una canasta no muy amplia de productos
exportados. Esta modificacion es el resultado de la adhesién del pafs al “Cddigo de Subsidios del
GATT”2 | ' |

En materia de créditos, se mantienen los de prefinanciamiento de exportaciones, adminis-
trados por el Banco Central del Uruguay. El sistema constituye un adelanto de divisas por el
importe de una exportacion a realizar, contra el cual el Banco Central entrega el 70% en moneda
nacional y el resto queda depositado, recibiendo un interés preferencial. La operacién se liquida
una vez concretada la exportacion: El plazo para el cumplimiento es, en general, 180 dias.?

En materia de importaciones permanece el mecanismo de admisién temporal de insumos
para los productos de exportacién. El mismo implica una fuerte reduccidn en los costos de impor-
tacion de insumos, alrededor de un 8% del valor cif.

Se mantiene también la posibilidad de importar bienes de capital utilizando la ley de pro-
mocién industrial, en la cual los proyectos exportadores tienen atencién preferencial. En tal sentido,.
en 1986 se pone en marcha un mecanismo por medio del cual un vasto conjunto de sectores (funda-
mentalmente exportadores) se benefician de la declaratoria de interés nacional de la ley sin la
necesidad de la evaluacién del proyecto de inversion. Metzen y Sena utilizé este mecanismo cuando
import6 los elementos para su nueva linea de monococcién descrita en el capitulo anterior. Su
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proyecto de inversion fue declarado de interés nacional en el mes de mayo de 1987, por un monto
aproximado de cuatro millones de délares. Es la primera vez que la empresa utiliza este sistema
de promocién industrial para la incorporacion de bienes de capital.

En cuanto a la politica cambiaria, existe en la actualidad un régimen de “flotacién sucia”.
La regla devaluatoria en los dltimos afios (1985-1988) ha estado guiada por el objetivo de mantener
un cierto nivel de tipo de cambio real definido a partir de una canasta de monedas con los princi-
pales socios comerciales. Los permanentes desarreglos cambiarios con las inestables economias
vecinas han hecho que este objetivo no sea siempre cumplido. A pesar de ello el tipo de cambio
real se ha mantenido relativamente estable.

Finalmente, en los ultimos cuatro afios ha existido una deliberada politica de apertura de
mercados. Esto se concretd, entre otras cosas, en una actualizacién de los acuerdos regionales
CAUCE y PECYy en la firma de nuevos acuerdos comerciales con China y México.

C. EL MERCADO DE LOS PAISES DE LA ALADI

Los productos cerdmicos para la construcci6n, tales como azulejos y pisos, no tienen mayor impor-
tancia en el comercio mundial, ya que su bajo valor por unidad de peso no les permite absorber
altos costos de transporte. Alin menos frecuente son las exportaciones de estos productos de los
paises en desarrollo. Como se observa en el cuadro 5, en el periodo 1983-1984 estos productos
(rubro 662 de la Clasificacién Uniforme para el Comercio Internacional (CUCI): Materiales de
arcilla y materiales refractarios de construccion) representaron sé6lo un 0.19% del valor del comer-
cio mundial total, alcanzando a 3.5 mil millones de délares. De estas exportaciones, los paises indus-
trializados, con economia de mercado aportaron el 88%. En el mismo periodo, las exportaciones
de .estos productos de los paises en desarrollo representaron sélo el 0.05% de sus exportaciones
totales. ‘

Debido a la importancia de los costos de transporte dentro de los costos totales de la expor-
tacién de productos cerdmicos y tomando en cuenta las dificultades en el transporte de un producto
sumamente fragil, es 16gico que Metzen y Sena haya enfocado en primer lugar a Argentina como

- mercado potencial, seguido por sus otros paises vecinos, Brasil y Paraguay. Ademds, si bien los
problemas de transporte hacia ellos son mayores, los otros paises de la regién miembros de la
Asociacién Latinoamericana de Integracién (ALADI) también. eran mercados que merecian ser
explorados por las ventajas que significaba comerciar con paises de la ALADL.

Aun antes de que Uruguay reorientara su politica macroeconémica hacia la promocién de
las exportaciones en el decenio de 1970, Metzen y Sena ya exportaba azulejos, pisos y artefactos
sanitarios a los paises vecinos. Al examinar la evolucién:de estas exportaciones, y con el fin de
respetar la confidencialidad de informacién comercial, se utilizard informacién que es de dominio
publico y que se refiere a las exportaciones de todo el sector de produccién de cerdmicas de
Uruguay y no s6lo de Metzeny Sena. Como se ha dicho en el capitulo I, Metzen y Sena es el prin-
cipal exportador del sector. : = :
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Cuadro 5

EXPORTACIONES DE MATERIALES DE ARCILLA Y MATERIALE’S
REFRACTARIOS DE CONSTRUCCION

Area geogrdfica Concepto 1970 1983-1984
Mundo Valor en miles de délares 621 200 3460 846
Tasa de crecimiento anual
entre 1970 y 1983-1984 14.2%
Proporcién del total
de exportaciones 0.20% 0.19%
Paises indus- Valor en miles de délares 586 397 3045 624
trializados Tasa de crecimiento anual ' :
con economia entre 1970 y 1983-1984 13.8%
de mercado Proporcién del total de f
exportaciones del grupo 0.26% - 0.26%
Proporcién. del comercio .
mundial del producto 94.40% 88.00%
Paises en ~ Valor en miles de délares 24 174 234 695
desarrollo Tasa de crecimiento anual o
~ entre 1970 y 1983-1984 - 19.4%
Proporcién del total de R
exportaciones del grupo - 0.04% 0.05%
Proporcién del comercio o
mundial del producto 3.89%. 06.78%

Fuente: Naciones Unidas, UNCTAD, Handbook of international trade and deve

1987, cuadro 4.3.

En el cuadro 6 se presentan las exportaciones uruguayas de azulejos, baldosas, sanit
vajilla de porcelana, a los pafses miembros de la ALADI
la informacién previa a 1976 no es totalmente confiable, por la aplic
respecto de la clasificacién de productos. Ademds, la informacién no est4
ha incluido la exportacién de accesorios sanitarios porque la categoria en

, entre 1970 y 1988. Es preciso not

lopment statistics,

arios y

completa, ya que no se
la que aparecen en las

estadisticas incluye varios articulos que Metzen y Sena no fabrica.

ar que
acién de criterios variables

Se aprecia del cuadro 6 que las exportaciones uruguayas de las tres categorias de productos
cerdmicos a los paises de la ALADI aumentaron durante el decenio de 1970 y alcanzaron a mas
de seis millones de délares en 1980. Luego se produjo un descenso en 1981, tendencia que continud
los afios siguientes, hasta que las exportaciones alcanzaron a sélo 752 000 délares en 1985. Poste-
riormente empezaron a recuperarse hasta llegar a 1.7 millones de ddlares en 1988, menos de un
tercio de la cifra de 1980. ' -
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Las exportaciones a los paises de la ALADI se orientaron en gran parte a los tres paises
vecinos, concentrandose mayormente en Argentina. Después de 1980 el mercado brasileio
desapareci6 totalmente y después de 1981 el mercado paraguayo perdi6 importancia. Entre los
otros paises de la ALADI sélo Chile fue un mercado interesante durante el periodo, si bien las
exportaciones a ese pais también descendieron fuertemente en 1982 y 1933.

De lo descrito se deduce que el mercado regional de productos cerdmicos uruguayos crecié
conjuntamente con el sector construccién durante el decenio de 1970 y, en vez de compensar la
abrupta caida de éste a principios del decenio de 1980, reforz6 la contraccién. En el grifico 8 se
superponen los indices del sector construccion en Uruguay y los de las exportaciones a los paises
de la ALADI y se aprecia que los dos mercados tendfan a moverse en la misma direccién durante
las dos décadas.

Grifico 8
INDICES DE EXPORTACIONES A LOS PAISES DE LA ALADI

Y DEL SECTOR CONSTRUCCION
(1973 = 100)
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Fuente: CEPAL, sobre la base de datos oficiales.
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D. EL MERCADO GLOBAL

Después de que los paises industrializados se recuperaron de la recesién mundial que los habfa
afectado al igual que a los paises en desarrollo, a principios del decenio de 1980, la economia
mundial tendi6 a globalizarse y transformarse en un solo mercado. Le empresa Metzen y Sena,
dﬂlgldd por la contracci6n simultdnea del sector construccién en Uruguay y de las exportaciones

a los paises de la ALADI, no vacil6 en buscar nuevos mercados para ocupar su capdudad ociosa.
La evolucién de las exportaciones de todo el sector de produccién de cerdmicas de Uruguay
demuestra que tuvo éxito.

En el cuadro 7 se muestran las exportaciones de azulejos y baldosas uruguayas a todo el
mundo, entre 1979 y 1988. Antes de 1983 las exportaciones fuera de la zona de la ALADI eran
insignificantes, pero en ese mismo afio las exportaciones a los Estados Unidos fueron significativas.
En 1984 las exportaciones a ese pafs ya excedfan aquellas a los paises de la ALADI. El afio
siguiente las exportaciones a los paises de la ALADI decayeron fuertemente, alcanzando a apenas
477 000 délares, a la vez que las exportaciones a los Estados Unidos pasaron los dos millones de
dolares. También en 1985 hubo exportaciones a tres palses de la Comunidad Econédmica Europea,
a seis paises en 1986 y a ocho en 1987.

En 1988 el mercado de las exportaciones ceramicas uruguayas se expandié nuevamente para
incorporar a 12 paises africanos, a dos paises nérdicos y a un pais del Medio Oriente. Canadi y
Australia ya se habfan incorporado en 1984 y 1985. En 1988, los nuevos mercados fuera de la regién
latinoamericana no sélo habian mds que compensado la pérdida del dinamismo del mercado de
los paises de la ALADI, sino que habian introducido un fuerte elemento de diversificacion, lo que
hace mirar al futuro con optimismo. El reemplazo del mercado la ALADI para las exportaciones
de azulejos y baldosas se ve claramente en el grafico 9.

La evolucién de las exportaciones de aparatos sanitarios fue parecida a la de los azulejos-
y baldosas, si bien los valores son muy inferiores. Como se observa en el cuadro 8, en este caso han
sido los Estados Unidos y Canadd los mercados que han reemplazado a los paises de la ALADI.
El grifico 10 tiene una forma parecida a la del gréfico anterior.

Como se dijo a comienzos de este capitulo, las exportaciones de productos cerdmicos
destinados la construccion suelen tener poca importancia para el sector. No obstante en 1981, a raiz
del auge de la construccién en Uruguay, un 23.4% de las ventas del sector industrial Fabricacién
de objetos de barro, loza y porcelana® se destinaba a la exportacién. En 1987 un 45% de las ventas
totales del sector fueron exportaciones y s6lo un 55% fueron ventas en plaza.’> Es altamente
probable que no exista otro pais en el mundo donde se de una situacion similar.

Otro aspecto notable de la evolucién de las exportdcxones cerdmicas uruguayas es la rapidez
con que se abrieron nuevos mercados despues de la crisis en la regién latinoamericana a partir de
1981. No hubo anos de ensayos y tanteos sino una accién eficaz a corto plazo.
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Cuadro 7

EXPORTACIONES DE AZULEJOS Y BALDOSAS

DEL URUGUAY
(Miles de délares)

Pais de destino 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988
Paises de la ALADI 3010 4909 4634 1523 964 1263 477 1014 1203 989
Costa Rica 6 32 6
Panamd 7 6
Canada 23 47 52 381 337
Estados Unidos 7 10 324 1682 2081 2164 2430 1 796
Antillas Holandesas s 7 9
Bahamas 15 6S
Puerto Rico 33 6 58
Finlandia 167
Noruega 114
Arabia Saudita 28
Australia 8 17 7 30
Bélgica/Luxemburgo 11 18 41 33
Espaiia 8 5
Francia 7 78 700
Irlanda 15 46 80
Italia 24 60
Paises Bajos 12 23 9 537 574
Reino Unido 115 482 1396
Rep. Fed. de Alemania 31 67 335 307

Subtotal Comunidad Europea 12 65 321 1551 3155
Benin 13
Camerin 7 91
Congo 7
Costa de Marfil 13
Gabén 24
Isla Reunidn 22
Islas Canarias 7 21
Madagascar 7
Senegal 30
Sudéfrica/Namibia 46 5 17 126 67
Tanzania 6
Togo ' 18

Subtotal Africa 46 5 17 140 319
Total 3017 4909 4680 1533 1300 3003 2683 3614 5774 7 064

Fuente: CEPAL, Banco de datos de comercio exterior de América Latina.
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Gréafico 9

EXPORTACIONES DE AZULEJOS Y BALDOSAS
DEL URUGUAY
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Fuente: CEPAL, Banco de datos de comercio exterior de América Latina.
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'Cuadro 8
EXPORTACIONES:DE APARATOS SANITARIOS

DEL URUGUAY

(Miles de délares)
Pais de destino 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988
Paises de la ALADI 473 1174 639 647 515 336 125 160 306 293
Canad4 - . - - - - 1 4 63 184
Estados Unidos - - - - - 11 470 924 720 491
Bahamas - - . - - - - - - 1
Puerto Rico - - - - - - - 11 17 20
Paises Bajos - - - - - - - - - 2
Arabia Saudita - - - - - - - - . 5
Total 473 1174 639 647 515 347 596 1099 1106 996

Fuente: CEPAL, Banco de datos de comercio exterior de América Latina.
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Grifico 10

EXPORTACIONES DE APARATOS SANITARIOS
DEL URUGUAY
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Fuente: CEPAL, Banco de datos de comercio exterior de América Latina.
E. METZEN Y SENA Y LA EVOLUCION DEL MERCADO

Metzen y Sena es lejos el mayor productor y exportador uruguayo de los productos analizados en
acdpites anteriores, de modo que la evolucién del mercado refleja fielmente su experiencia en
cuanto a tendencias y direcciones del comercio.

1. El mercado regional: aprendizaje y maduracién

La experiencia exportadora a paises de la region que realiz6 Metzen y Sena le permiti6 recorrer
una etapa de aprendizaje y maduracién que le dejé varios saldos positivos: por un lado, una
experiencia acumulada sobre c6mo producir a cierto nivel de calidad y por otro, una capacidad de
produccién instalada superior a la necesaria para atender el mercado interno. Ambos factores
apuntaban en el mismo sentido. Calidad y capacidad de produccién excedente, determinaron que
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se profundizara la orientacién exportadora. Recorre asi un camino comercial en la regién, que le
permite consolidar una estructura que se proyecta hacia el exterior, en forma independiente de cudl
sea el destino final.

Dado que técnicamente no hay variantes entre exportar a la regién o fuera de ella, las
diferencias claves en uno y otro caso dependen de las condiciones del transporte y de la comercia-
lizacién para que el negocio sea factible, que desde luego son especificas para cada uno de los
productos en cada uno de los mercados.

2. Los mercados extrarregionales

La region fue para la empresa una etapa necesaria en el camino exportador, pero no el destino
final. Dada la crisis econémica de principios de los ochenta era riesgoso e inestable operar exclu-
sivamente a nivel regional. Por lo tanto, se tuvo que establecer un nuevo objetivo empresarial:
acceder a mercados extrarregionales, de alta competitividad, y al que concurren proveedores de
diferentes partes del mundo con mejores condiciones de competitividad frente a una empresa como
Metzen y Sena. ‘

Metzen y Sena no estd orientada a la produccién de materiales sofisticados, del tipo arte-
sanal o bien artistico, sino que se dirige en general a las franjas medias de consumo, es decir, al
mercado de los materiales de construccién del tipo comercial (hoteles, oficinas, etc.). Esto deter-
mina el tipo de distribuidor que ellos eligen en cada mercado, donde cada uno de ellos estd aso-
ciado a un segmento del mercado bien definido, y que el agente de ventas conoce en el momento
de la elecci6n del distribuidor.

A su vez, cada mercado tiene su propia modalidad de comercializacion. Asi, por ejemplo,
la venta al detalle estd muy desarrollada en Europa. Esto implica que el distribuidor que actia en
ese medio debe ingresar en la cadena para atender ese mercado especifico. Por tanto, debe estar
en condiciones de poder establecer ciertos servicios adicionales, como por ejemplo, acondicionar
las piezas en pequefios paquetes para ser adquirido directamente por el usuario final e indicarle
a su cliente el momento de reposicién y las cantidades a reponer.

En algunos casos, en particular en el caso de los revestimientos, Metzen y Sena envia los
paquetes armados desde origen, lo cual a su vez s un servicio para el distribuidor que se beneficia
con la agilidad en el tratamiento de sus clientes. También para la empresa es una manera de captar
un mayor valor agregado. No se requiere de importantes recursos técnicos dado que son paquetes
poco sofisticados, de material termocontréctil. ‘ '

Cada regién tiene sus propias caracteristicas y por tanto su perfil de consumo bien definido.
Es asi que los productos que ingresan al mercado norteamericano poco tienen que ver con los que
se venden en el mercado europeo.

Dentro de la linea de azulejos, que es uno de los productos que venden en los Estados
Unidos, el formato 10.8 x 10.8 cm es el tnico exportado. En cambio, en Europa el azulejo que se
vende més es el tradicional de 15 x 15 cm. En el primer caso, la explicacién de estas diferencias
est4 asociada con el hébito del consumidor. En el segundo caso, lo explica una razon comercial:
hay una gran demanda de azulejos de esa medida debido a que los fabricantes europeos se han
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desplazado hacia otras formatos debido a la introduccién de la tecnologia del horno de rodillos en
la fabricaci6n de azulejos y ese horno resulta conveniente para fabricar azulejos de mayores dimen-
siones.

En el caso de la loza sanitaria, se estd exportando la linea Nérdica al mercado norteame-
ricano. Este mercado exigié en un comienzo el cumplimiento de normas de calidad propias para
poder ingresar en él. Se efectuaron pruebas en laboratorios de ensayo de materiales en institucio-
nes especializadas de los Estados Unidos. Los resultados obtenidos fueron homologados por institu-
tos oficiales para que se le diera validez federal. Es el caso del inodoro, el artefacto mis rigurosa-
mente controlado de la linea, desde el punto de vista de la calidad y seguridad para el usuario.

En Europa no han ingresado atin con esa linea. No obstante, fue necesario efectuar una
serie de modificaciones importantes en el inodoro y de menor relevancia en el lavatorio para que
puedan ajustarse a las condiciones de uso y poder competir. Si bien parece contradictorio modificar
una linea y no desarrollar la venta de la misma, en realidad se ha pensado que ésto se encarard
en el futuro. En 1989 Metzen y Sena tenia toda la produccién de loza sanitaria vendida, pero cual-
quier proxima inversién en equipos para aumentar la capacidad de produccién debe tener merca-
dos receptores seguros.

Entre las diferencias que se presentan en los mercados, aparte de los formatos y las lineas
introducidas, est4 el color de preferencia en cada uno de ellos. Las tonalidades mis claras y mates
se dirigen a Europa.

Como consecuencia de la necesidad de comercializar su segunda calidad, sélo se exportan
azulejos a los paises africanos. No obstante, se debe establecer alguna diferencia con respecto a los
productos vendidos a Sudafrica con respecto a los otros paises de Africa, dado que aquel tiene un
perfil de compra similar a los paises europeos.

La diversificacion de mercados le ha sido particularmente provechosa en los tltimos afios,
en que se han registrado importantes oscilaciones en las paridades cambiarias de los paises indus-
trializados. En efecto, la mayor orientacién hacia el mercado de los paises de la Comunidad Econé-
mica Europea ha coincidido con el proceso de desvalorizacién del délar. Cuando se detuvo y luego
se revirti6 parcialmente este proceso, Metzen y Sena empezé a enfrentarse a algunos problemas
en Europa. Sin embargo, tiene la posibilidad de reorientarse nuevamente hacia el mercado norte-
americano.

En vista del papel clave que juegan el transporte y los sistemas de comercializacién en la
insercién de Metzen y Sena en los mercados extrarregionales, se analizardn estos dos aspectos en
mds detalle.
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Capitulo IV

EL CONTENEDOR Y LA INSERCION DE METZEN Y SENA
EN MERCADOS EXTRARREGIONALES

Los productos cerdmicos destinados a obras de construccién, en particular los azulejos y pisos, se
caracterizan por ser frégiles y de bajo valor por unidad de peso. Estas caracteristicas otorgan al
transporte un papel decisivo en la determinacion de la viabilidad de su exportacion a mercados
determinados. La introduccién de contenedores en Uruguay a principios del decenio de 1980, en
momentos en que Metzen y Sena confrontaba una crisis del mercado nacional y regional, abri6 la
posibilidad de exportar a mercados nuevos extrarregionales.

A. LA UTILIZACION DEL CONTENEDOR POR METZEN Y SENA

A principios del decenio de 1980, cuando Metzen y Sena comenzd a utilizar el contenedor, se pro-
dujo una modificacién de la orientacién del negocio exportador. Ocurre con el auge del contenedor
una doble expansién: por un lado, el nimero de paises destinatarios y, por el otro, el abanico de
productos exportados. El tratamiento que reciben los productos contenedorizados es diferente y
admiten ser transportados en barco y luego trasbordados sin manipuleo de las cajas individualmente
a camiones, a trenes o a otros buques, con lo cual se reduce apreciablemente el costo del trans-
porte. Permite amplificar las posibilidades de comercializacién utilizando una misma ruta maritima
pero destinando la carga a distintos destinos finales desde un mismo puerto.

A raiz de la introduccién del contenedor en Uruguay se puede establecer una hipdtesis que -
relacione la evolucién de las exportaciones (en nivel y composicién), desde 1975 a la fecha. En tal
sentido, se podria afirmar que este medio de carga se convirtié en una herramienta fundamental
para este tipo de exportaciones, y se constituy6 en un incentivo para concebir un nuevo fenémeno
comercial y pensar en producir en otra escala y tecnologia. Por otro lado, posibilit6 la combinacion
de item, con lo cual se expande la oferta de productos. A su vez pudo acceder a mercados a los que,
por distintas circunstancias, era dificil ingresar con esos productos en régimen de carga general.

El contenedor implica un cambio en los sistemas de transporte en la medida que reduce sus-
tancialmente el nimero de operaciones a realizar con la carga y descarga. En particular, la cantidad
de paletas de azulejos que se puede acondicionar dentro de un contenedor de 20 pies es aproxima-
damente de 21 a 27. En la carga y descarga de un contenedor, en una {nica operacion se efectiia
el movimiento de 21 a 27 paletas que de otro modo se deberian manejar individualmente. En el
cuadro 9 se presenta el nimero de contenedores y camiones salidos de Uruguay cargados con
productos de Metzen y Sena, a partir del afio 1984.
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Cuadro 9

DESPACHOS DE METZEN Y SENA EN |
CONTENEDORES Y CAMIONES

AFfio Contenedores Camiones
1984 310 190
1985 430 80
1986 . 520 140
1987 700 200
1988 860 170
1989% , 500 - 40

Fuente: Metzen y Sena S.A.

Al 30 de junio.

Una diferencia que se aprecia es que la serie de contenedores es creciente en el tiempo,
mientras que la de camiones no tiene ese mismo comportamiento y ademés manifiesta un mdximo
en el periodo para el afio 1987.

Para tener una idea de lo que significa el movimiento de contenedores que Metzen y Sena
realiza, hay que referirse al movimiento total de contenedores del puerto de Montevideo. Se toma
como base un movimiento de salida del puerto de alrededor de 21 000 contenedores, aproximada-
mente, en el ejercicio 1988, de los cuales unos 14 000 salen cargados con productos de exportacion,
segiin fuentes portuarias. La empresa remitié en 1988 al exterior 860 contenedores. Por lo tanto
la relacién entre los contenedores cargados salidos de la empresa y el total de contenedores carga-
dos salidos del pais es superior al 6%. Si bien no se dispone de informacién emanada de la Admi-
nistracién Nacional de Puertos sobre la carga contenedorizada salida de pais por producto y por
empresa, se estima que durante 1988 mds de la mitad de los contenedores cargados transportaron
lana en sus diversos estados.

Ahora bien, si el 6% de los contenedores transportaron un producto manufacturado no tra-
dicional como es el caso en estudio, esto muestra la significacion que tiene este fendmeno expor-
tador en el conjunto de las exportaciones que salen contenedorizadas y ademds convalida lo dicho
anteriormente en cuanto a la importancia que tuvo la presencia del contenedor.

Toda la carga de Metzen y Sena con destino a mercados extrarregionales sale en contenedo-
res de 20 y 40 pies de longitud, dependiendo de si son azulejos u otro tipo de revestimiento o si es
loza sanitaria. Existe ademds la posibilidad de utilizar contenedores reforzados que tienen un mayor
tonelaje de carga.

Dentro del contenedor la carga se estiba en cajas sueltas o en unidades integradas por un
grupo de cajas sobre una paleta que tiene una proteccion adicional de polietileno termocontrdctil.
Estas dos modalidades de carga tienen sus ventajas y desventajas. Colocar el producto sobre paletas
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permite la carga y descarga mds rdpida, segura y eficiente. En términos generales es una operacioén
més 4gil, pero como contrapartida se pierde capacidad de carga en el contenedor. En el caso de
los revestimientos, el contenedor alcanza el limite de tonelaje sin llegar a ocupar todo el volumen
disponible del contenedor.

El contenedor, de propiedad del armador o de una empresa de arrendamiento (leasing), se
entrega al exportador para ser cargado en planta y remitido el puerto. Metzen y Sena utiliza esa
modalidad. Los plazos entre la carga en la fébrica y la devolucién del contenedor vacio al armador
se acuerdan previamente y tienen un costo de arriendo del mismo, que puede estar excluido o no
del valor del flete, dependiendo de la negociacion. Este periodo entre carga y descarga del conte-
nedor es de dos a tres dias antes de embarcar y cinco a diez dias después de llegar al puerto de
destino. ‘

En general, una vez que el contenedor estd cargado se remite al puerto de Montevideo y
alli espera para ser embarcado en el buque preestablecido. En caso de que no existan lineas directas

se trasborda en algdn puerto intermedio.

En el cuadro 10 se indica la capacidad de los contenedores segiin tipo de producto.

Cuadro 10

CAPACIDAD DE CONTENEDORES POR TIPO DE PRODUCTO

Producto Capacidad del contenedor

exportado Largo (pies) m? TEU t netas
Azulejos 20 30 1.2 215
Pisos 20 30 1.2 21.5
Artefactos sanitarios 40 60 2 10a 11
Accesorios sanitarios 20 30 1 15a 16
Vajilla 40 60 2 15a 16

Fuente: CEPAL, sobre la base de datos suministrados por Metzen y Sena S.A.

Se puede observar que:

i) Los revestimientos se envian en contenedores reforzados, dado que lo habitual para un
contenedor de 20 pies es que cargue 18 toneladas como méximo. De no existir contenedores refor-
zados, se dificultaria el negocio pues se debe asignar casi el mismo valor de flete a contenedores
que cargan 18 o 215 toneladas, existiendo una diferencia de 3.5 toneladas que representan unos
440 m? de azulejos de 15 x 15 cm, aproximadamente. Esto significa una sensible disminucién en
el valor del flete por metro cuadrado de material que adquiere el cliente en el exterior.
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ii) Los artefactos sanitarios y la vajilla, debido a que ocupan gran volumen, es decir que
cubican mds de lo que pesan, se envian en contenedores de la mayor capacidad disponible para
poder disminuir el impacto del flete en el valor de la carga.

iii) Los accesorios, si bien también son productos de baja densidad, se exportan en conte-
nedores de 20 pies. En caso de utilizar un contenedor de 40 pies con capacidad para unas 60 000
piezas, resultaria muy poco 4gil para cualquier distribuidor poder comercializarlas.

Los productos cerdmicos se exportan a diferentes puertos de destino dada la diversificacion
de clientes de Metzen y Sena. Sin embargo, también hay otros factores que explican los envios a
diversos puertos. Metzen y Sena tiene compromisos con sus clientes de hacer llegar sus productos
dentro de un plazo determinado, de modo que la fecha de embarque tiene a veces mds importancia
que el puerto especifico de destino, ya que es factible hacer llegar la carga a un mismo cliente desde
varios puertos de destino en los Estados Unidos y Europa. Por otra parte, el puerto de Montevideo
estd situado casi al frente del puerto de Buenos Aires, el que tiene un movimiento de carga muy
superior. Por esta razon, la disponibilidad de espacio en buques de servicio regular para las exporta-
ciones desde Montevideo estd vinculada directamente con la utilizacién de los mismos buques que
se haga en Buenos Aires, de modo que a veces hay espacio disponible y otras no. En consecuencia,
Metzen y Sena debe aprovechar los buques que le permitan llegar a tiempo con sus productos, aun-
que los puertos de destino de ellos no sean siempre los m4s favorables para determinados clientes.

En general, las cotizaciones de Metzen y Sena por sus productos son fob. No obstante,
realiza algunas operaciones cif, las que actualmente son poco habituales dado su costo financiero,
aun cuando este sistema permitié en el pasado concretar y consolidar una corriente comercial. En
ambos casos la empresa realiza la tarea de coordinar fletes, puertos, fechas y embarques, y trata
de obtener un buen precio por el flete. No obstante, el tener un resultado exitoso requiere un gran
esfuerzo de gestion empresarial que sea capaz de detectar las oportunidades que se presentan y al
mismo tiempo cumplir en fecha con los embarques.

B. EL FLETE MARITIMO

El flete maritimo, que tiene una alta incidencia en los productos cerdmicos, es fijado por los arma-
dores de comun acuerdo en las respectivas conferencias maritimas. Su valor puede alcanzar alrede-
dor del 20 a 25% del valor fob de un contenedor de azulejos, mientras que para un contenedor de
otros articulos cerdmicos puede ser del 10 a 15%. Estos valores surgen de un promedio de las
diferentes operaciones, de modo que son aproximados.

Los armadores también deciden si se cobra el flete por tonelada o por metro ciibico.
Dependiendo del tipo de producto que se esté considerando, se cobra lo que produce la cantidad
mayor.

Ultimamente, los armadores han concebido una diferenciacién de tarifas por tipo de pro-
ducto dentro del mismo capitulo de la Nomenclatura Arancelaria de Exportacién (NADE). Esto
perjudicé uno de los productos en particular y dificulté la entrada de los accesorios sanitarios al
mercado de los Estados Unidos. La estrategia de comercializacién hacia ese mercado se funda-
ment6 en el pasado y se consolid6 a partir de la venta por paquete de productos, lo cual era una
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ventaja para el cliente. Debido bdsicamente a que la empresa garantizaba que cada una de las
piezas que le suministraba armonizaban, con respecto a las otras, en calidad, diseiio y color, el
distribuidor se despreocupaba en obtener la coordinacion de piezas de proveedores diferentes.
Ademds, se aseguraba que en el mismo tiempo y con los mismos tramites se gestionaba la importa-
cién de todos los materiales que solicitaba el cliente. '

El objetivo que la empresa se fij6 en cuanto a la comercializacién para el mercado norte-
americano fue acceder a ese suministrando la mayor cantidad posible de piezas de una instalacion
de bafio. Una sala de bafo consta de unos 10 a 15 m? de azulejos, 6 a 7.5 m? de pisos, entre tres
y siete accesorios y tres artefactos sanitarios. A partir de ésto se percibe cudl es la relacion entre
la cantidad de azulejos y de accesorios que se utilizan en ese tipo de instalacion. Se recurria a
embarcar dentro del mismo contenedor una combinacion de azulejos y accesorios sanitarios dado
que la tarifa no diferenciaba anteriormente entre uno y otro material.

Actualmente esta situacion se revierte y la diferenciacion de tarifas determina que, si se
efectiia una combinacién de materiales en un contenedor, se aplique la tarifa del producto con mas
alto valor de tasa, pero para toda la carga, con lo cual el valor de los otros materiales se ve también
incrementado. Esto determina que, para que ingresen los accesorios sanitarios en ese mercado, se
debe importar un contenedor completo con.el fin de no perjudicar los otros productos. Esto resulta
muy poco 4gil para cualquier distribuidor, dado que un contenedor de un TEU transporta unas
30 000 piezas. A partir de las relaciones indicadas anteriormente se destaca la magnitud que ten-
dria, dado que se estd hablando de unos 6 000 a 7 000 baos. Esta situacién obstaculiza el negocio
con los accesorios sanitarios, pues no existe la posibilidad de recurrir a otro medio de transporte,
dado que el flete maritimo sigue siendo el més econémico de todos.

No obstante, se presentan las siguientes alternativas:

i) consolidar en un solo contenedor accesorios para varios clientes del mismo mercado,
recurso que se utiliza a pesar de aumentar los costos por concepto de fletes internos
y demoras en el tiempo de abastecimiento del cliente;

i) utilizar la tarifa hibrida cuando se embarca un contenedor con mds de un producto,
pero eso puede poner fuera de mercado al otro producto.

En el cuadro 11 se presentan los valores fob de un contenedor completo con los diferentes
productos que se exportan. En todos los casos se establece un rango que depende del disefio, color
y calidad del material transportado.

En el cuadro 12 se presentan los valores promedio de los fletes que se pagan por un conte-
nedor de 20 pies destinado a los Estados Unidos y a Europa, sin tomar en cuenta la diferenciacion
de tarifas entre las dos lineas regulares que Metzen y Sena utiliza frecuentemente. Como la tarifa
para contenedores destinados a Europa se cotiza en monedas de esa regién, su equivalente en
délares varia segin la tasa de cambio.

En el caso de los revestimientos, la unidad de ventas es el metro cuadrado. Un contenedor
de 20 pies de azulejos de 15 x 15 ¢m transporta unos 2 800 m* aproximadamente. El valor del flete
es del orden de 0.70 délares por m? de un producto cuyo precio fob es entre 2.70 y 4.30 dolares
por m?, de modo que el flete representa entre un 16 y 25% del valor fob.
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Cuadro 11

VALORES FOB DE PRODUCTOS CERAMICOS EN CONTENEDOR
(Délares de los Estados Unidos)

Producto Valor

Azulejos 7500 - 12000
Pisos 6 000 - 8 500
Artefactos sanitarios 11000 - 14 000
Accesorios sanitarios 11000 - 14 000
Vajilla 18000 - 25000

Fuente: Metzen y Sena S.A.

Cuadro 12

FLETES TIPICOS POR CONTENEDOR DE 20 PIES
(Délares de los Estados Unidos)

Linea de navegacion ‘ Flete/teu
Montevideo-Costa este de EE.UU. 1900
Montevideo-Norte de Europa 1 700 (aprox.)

Fuente: Metzen y Sena S.A.

El flete maritimo es un aspecto esencial para que la exportacién sea viable, por lo que las
negociaciones con la conferencia maritima son claves. Durante las negociaciones existe una primera
etapa de cotizacion de tarifas. En ese momento la empresa presenta una estimacién del volumen
mensual de sus exportaciones, ya que es posible obtener rebajas de la tarifa establecida para
mayores cantidades de carga. Las negociaciones con la conferencia no se realizan una sola vez vy,
si no se considera conveniente la tarifa fijada, se efectia posteriormente una renegociacion.

Los valores que se indican en el cuadro 12 se refieren a buques pertenecientes a armadores
afiliados a conferencias. Existe la alternativa de utilizar buques de armadores no afiliados a
conferencias (outsiders), que también prestan servicios regulares y ofrecen tarifas que son en
general menores que las de los servicios conferenciados. En su eleccion de las lineas navieras que
utiliza para el transporte de sus productos, Metzen y Sena toma en cuenta los siguientes factores:

1) regularidad;

il) cumplimiento de fechas;

iif) calidad del servicio;

iv) disposicion de la mayor frecuencia posible.
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El procedimiento que la empresa ha elegido es utilizar todas las lineas regulares, con el
prop6sito de obtener una alta frecuencia de embarques, de modo de disponer en lo posible de un
embarque semanal. No obstante, la recalada de una nave en Montevideo no implica necesariamente
que tenga disponibilidad de espacio para un contenedor de Metzen y Sena.

C. EL TRANSPORTE AL MERCADO NACIONAL Y REGIONAL

Para el mercado interno, las exigencias de embalaje son relativamente reducidas, dado que los
productos se trasladan, en camiones de propiedad de la empresa, desde la planta hasta el local de
ventas de Metzen y Sena, ubicado en las proximidades de la zona portuaria en Montevideo, distante
38 kilémetros de la planta. ‘

La mayoria de los distribuidores y ptblico en general canalizan todas sus compras a través
de un departamento especializado. Existe otra modalidad de transporte interno y es el caso de
clientes que efectdan compras de gran volumen, en general obras ptiblicas u obras particulares de
significacién, que no son regulares y los propios compradores se dirigen a la planta a retirar los
materiales. No obstante, los distribuidores y pablico pueden comprar directamente en la planta
industrial.

El mercado regional estd dirigido fundamentalmente a Argentina y Chile; se utiliza el trans-
porte carretero, pero no el contenedor. Las piezas planas (revestimientos) van dispuestos en cajas
con las debidas identificaciones de color, tamafio, tipo de articulo, calidad, etc., al igual que los
artefactos sanitarios y la vajilla. Toda la partida o el lote se carga en el camién, ocupando todo el
espacio disponible.

Esta forma de transporte es la habitual en el transporte subregional. No obstante, habria
otra modalidad poco frecuente pero que tiene importancia por la magnitud de la operacion, cual
es el caso de exportaciones a Bolivia, para la cual se utiliza el ferrocarril. Esta operacién involucra
por lo menos dos trasbordos de la carga, que va dispuesta en cajas.
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Capitulo V

SISTEMAS DE COMERCIALIZACION DE METZEN Y SENA

No es ficil convencer a un cliente potencial en los Estados Unidos o Europa que Metzen y Sena
es capaz de hacerle llegar, dentro del plazo prometido, miles de piezas homogéneas de la calidad
de la muestra de que él dispone. Pero sin esta labor de convencimiento no hay pedido y no hay
exportacién. Una parte importante del éxito de la empresa en abrir nuevos mercados fuera de la
region latinoamericana se debe a sus sistemas de comercializacién, los que se han adaptado a las
caracteristicas de cada mercado.

A. PRESENCIA DE LA EMPRESA EN EL EXTERIOR

Existen diversos agentes que participan en la comercializacion de los productos de Metzen y Sena
en los mercados externos:

i) agente de ventas;
ii) distribuidor;
iii) cliente directo.

El agente de ventas estd radicado en un mercado determinado y es €l quien lo conoce y
tiene los contactos comerciales. Sus funciones son visitar a los clientes, coordinar los pedidos y
participar en la operacién administrativa de la exportacién. Mensualmente remite la informacién
a la empresa sobre los pedidos para los préximos dos meses.

El agente recibe una comision que oscila entre 2'y 7% sobre el valor de la venta, y no es
igual para todos, ya que depende de las dificultades naturales de cada mercado y del monto de cada
uno de los negocios. Se podria afirmar que en un mercado con muchos pedidos de poco volumen,
la comisién en términos porcentuales es mayor que para el caso de un mercado mdés concentrado.

El distribuidor es en verdad cliente de la empresa y revende lo que compra. Se trata, en
general, de una firma comercial dedicada a la venta de materiales de construccién, abastecida por
diversos proveedores. No se establece habitualmente ninguna relacién de exclusividad entre el dis-
tribuidor y la empresa. Los distribuidores se eligen entre aquellos que tienen una buena reputacion
en el mercado y solidez comercial.

La empresa puede ocasionalmente recurrir a otros distribuidores como consecuencia del
no cumplimiento de los programas de ventas o cuando adquiere un mejor conocimiento sobre el
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mercado. La experiencia indica que si bien hay cierta estabilidad con respecto a los distribuidores,
ocurren cambios cuando se detecta a otro con un alto potencial, ya sea.en volumen de compras o
con una mejor presencia en el mercado.

Un tipo particular de distribuidor es aquel que compra y fracciona en paquetes (con peque-
fias cantidades de piezas), revenden al comercio minorista especializado y garantizan a este tipo
de comercio niveles de reposicién adecuados. Estas cadenas de distribucién pueden llegar a tener
unas tres o cuatro intermediaciones antes de llegar al usuario final.

El niimero de distribuidores regulares en cada mercado es aleatorio, con un promedio de
aproximadamente 50 en Norteamérica y 20 en Europa.

El Departamento de Exportaciones articula la gestion en el exterior entre el agente de
ventas y el distribuidor, tramita los pedidos e instrumenta la salida de los productos del pafs.

Ultimamente, como consecuencia del désarrollo de las comunicaciones y en particular el fax,
muchos clientes se contactan directamente con la fibrica para obtener la informacién que requie-
ren en forma mas rdpida, con lo cual se ha producido un cambio en la gestion del negocio con el
exterior y el agente ha adquirido otro papel. :

_ Algunos fabricantes europeos de cerdmicas demostraron interés en comprar a Metzen y
Sena y distribuir sus productos, pero las negociaciones no prosperaron, ya que la empresa considera
que se lesionarian sus acuerdos con los distribuidores y ademds existiria el riesgo que fueran
negocios totalmente coyunturales, sin proyeccién estable en el tiempo. Para la empresa también
puede no ser un negocio atractivo, especialmente cuando la capacidad de produccion est4 colmada
y précticamente vendida. Es més adecuado abastecer a sus clientes regulares.

Existen ademds los clientes que compran directamente, como son algunas empresas cons-
tructoras que desean eliminar la intermediacién. En todos los casos sefialados, los clientes deben
tener capacidad para importar la unidad minima, es decir un contenedor completo.

En la actualidad Metzen y Sena abastece a alrededor de 130 clientes que estdn distribuidos
en los cinco continentes. Esto es una complejidad adicional en la gestién exportadora, derivada de
la diversidad de situaciones y condiciones que se presentan. Dentro de este grupo de clientes, se
incluyen los que hacen compras regulares mes a mes, los que compran en forma no tan frecuente,
los que exigen la primera calidad, los que compran la segunda calidad, y los que reciben los pro-
ductos con o sin trasbordos.

B. ESTRATEGIAS DE INGRESO EN EL MERCADO

Metzen y Sena ha utilizados diferentes estrategias para ingresar a los mercados de Europa y de
Norteamérica. En este segundo mercado, los modelos y disefios no han cambiado mucho: desde
hace varios afios se vende la linea ndrdica de loza sanitaria sin cambio alguno y a una amplia red
de clientes. No s6lo se mantiene la linea, sino que hay otras recientemente ingresadas en el mer-
cado internacional que tienen algunas caracteristicas comunes con ésta.
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En Europa se ha concentrado en un niimero mds pequefio de distribuidores de mucho
mayor capacidad de compra, lo cual simplifica enormemente la gestién de la empresa y sin duda
tiende a optimizarla. El producto mds importante es el azulejo.

Actualmente Metzen y Sena comienza a comercializar loza y accesorios sanitarios en Europa
a través de un distribuidor, y por su intermedio ingresard en los otros paises europeos, por lo
menos durante la fase introductoria. Ademds la empresa no tiene, por el momento, la capacidad
de produccién para atender a mds clientes.

Se comenzard vendiendo loza y accesorios en el comercio minorista especializado y los
distribuidores deberdn reembalar los productos de modo de acondicionarlos para ingresar en el
circuito de la venta al detalle. No se suministraran desde Uruguay en el embalaje final, fundamen-
talmente por razén del costo del flete y problemas de orden técnico que impiden que se disponga
localmente de un envase adecuado a un costo razonable. En otras palabras, se debe aprovechar al
méximo la capacidad del contenedor. Si se acondiciona desde la planta industrial para la venta al
detalle, se esta perdiendo espacio dado que se necesita un envase especialmente acolchado. Ocurre.
una doble pérdida: por un lado la referida a la carga del contenedor y, por el otro, el aumento en
el costo del embalaje. Por lo tanto, en lo que a la loza sanitaria se refiere, no hay oportunidad de
poder captar un mayor valor agregado nacional. ‘ o

Dentro de la estrategia de comercializacion se debe considerar que en un comienzo, Metzen
y Sena cotizaba sus exportaciones costo y flete e incluso puesto en la casa del cliente. Se buscaba
con ésto asegurar al cliente que sus precios eran competitivos y que el negocio era viable. Ademds
cumplia con otra finalidad cual era promocionar a la empresa y vencer la resistencia que tienen los
paises desarrollados con respecto al comercio con los paises en desarrollo. Hoy se mantiene esa
forma de venta a muy pocos clientes, ya que el flete maritimo debe pagarse practicamente al con-
tado, lo que implica estar financiando una cantidad de recursos financieros muy importante durante
60 o 90 dias, segiin los términos de la negociacion. '

Otra de las estrategias que se estudia es la de mantener inventarios de productos fuera del
pais, pero a la fecha atin no hay una definicion al respecto. Todo el material que sale de fabrica
es propiedad de un distribuidor y Metzen y Sena no dispone de existencias en el exterior. Existen
en Europa zonas francas con una infraestructura que posibilita ingresar la carga y desde alli desa-
rrollar toda la operativa de ventas. Esto se adecuaria en el caso de tener existencias de prueba para
promocionar o bien alglin negocio de entrega inmediata. Todavia no se ha utilizado esta posibilidad
dado que implicaria fabricar una existencia adicional de reserva que tiene un costo financiero que
habria que absorber.

C. LA COMERCIALIZACION DE LA SEGUNDA CALIDAD:
EL MERCADO AFRICANO

El mercado africano presenta algunos aspectos peculiares. Es poco frecuente encontrar un canal
de comercializacién fluido con los paises africanos desde el Uruguay, mds atn teniendo en cuenta
el tipo de producto al que se hace referencia. Se exporta a ese continente la llamada calidad
comercial, es decir, la segunda, un subproducto no deseado del proceso industrial. El precio de
venta, por supuesto, es menor que el de su similar de primera calidad.
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La empresa trabaja con el criterio de fabricar el mayor volumen de produccién posible
dentro de la primera calidad. Debido a los rigurosos controles en la calidad del producto final, se
obtiene una cantidad significativa de material clasificado como de segunda, que por diversas cir-
cunstancias (tonalidades, color, defectos en el esmalte, o en las dimensiones) no puede clasificarse
como de primera calidad. En promedio, en todas las lineas de produccién existe entre 15y 20%
del producto final de segunda calidad. Como se ha mencionado, el volumen de pasta que se procesa
por mes es del orden de las 4 200 toneladas, con lo cual se puede estimar que unas 600 a 800 tone-
ladas de pasta terminan como producto de segunda calidad.

Por otra parte, como el mercado africano es menos exigente, estos productos ingresan sin
dificultades para ser comercializados. Hay buena aceptacién de parte de los consumidores de la
segunda calidad frente al material de otros proveedores.

Toda la gestién comercial con Africa se realiza a través de una empresa de comercio exte-
rior de origen francés. Se eligié esta modalidad dado que no habia canales ni contactos ficiles para
comenzar gestiones de exportaci6n, ni el conocimiento suficiente de la estructura institucional de
los paises destmatarlos

Existen dificultades adicionales para la exportacién: no se dispone de lineas maritimas regu-
lares con la costa atldntica de Africa y por lo tanto es necesario efectuar un trasbordo de contene-
dores en un punto intermedio. Por esta razén es la empresa de comercio exterior quién se respon-
sabiliza de toda la gesti6n, luego de embarcado el contenedor y hasta su destino final.

Desde el punto de vista de la empresa, la comercializacién de la segunda calidad es nece-
saria. Las existencias en fibrica generan presion de ventas, y s6lo se puede canalizarlas hacia el
mercado externo, dado que el mercado interno tiene la demanda cubierta. A la empresa le conviene
minimizar sus inventarios, los que est4n integrados fundamentalmente por saldos de exportaciones
y producci6n de segunda calidad.

Metzen y Sena ha resuelto parcialmente el problema, encontrando y conquistando espacios
en los mercados externos que aceptan esos productos, sin crear distorsiones con respecto a los cir-
cuitos de distribucién de la primera calidad. Es dificil controlar la comercializacién de productos
de un mismo origen para que, con ligeras diferencias de calidad y desniveles importantes en los
precios, no provoquen alteraciones dentro de un mercado dado.

Se ha creado una corriente comercial que pone de manifiesto la demanda de articulos de
esta calidad. El distribuidor se ve beneficiado con una importante bonificacién que depende de un
(,onjunto de circunstancias: si hay existencias, si se interesa el cliente, etc. La mencionada bonifica-
cién puede alcanzar hasta un 25 a 30% del valor fob de la primera calidad.

Para Metzen y Sena resulta mds conveniente comercializar la segunda calidad a un precio
bajo, que integrarla a un inventario. Si ademds se desarrolla un circuito que no interfiera con las
ventas de los productos de primera calidad, como es el caso de Africa, esta solucion es ain mejor.
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D. LOS COMPETIDORES DE METZEN Y SENA

Existe una gran variedad de proveedores de productos cerdmicos a nivel mundial. Ellos tienen una
caracteristica en comin: son fabricantes especializados en alguna linea de productos; asi, por ejem-
plo, fabrican azulejos y algiin otro tipo de revestimiento. Lo que es muy poco frecuente, es que en
una misma planta se fabrique la diversidad de articulos que se ha descrito. Esto determina que la
empresa pueda estar en condiciones de cargar un contenedor con mas de 200 articulos diferentes,
lo cual indica que:

i) Metzeny Sena atiende segmentos del mercado que otros no pueden o no quieren abas-
tecer porque son dificiles, conflictivos o mds costosos en términos de planificacion y
organizacién de la produccién, expedicion y embarque;

ii) a los proveedores de otro tamafio no les interesa ingresar en esos segmentos del mer-
cado, porque su economia de escala estd justamente en el alto volumen de produccidn
con tecnologias avanzadas, donde se fabrican unos pocos productos en volimenes
importantes.

Entre los competidores, hay proveedores de la region y de la subregion. La clave de la ges-
tion exportadora exitosa no estd solo en la proximidad con los mercados consumidores, sino que
se incluyen otros aspectos que también intervienen, entre los cuales se destacan los servicios adicio-
nales para el cliente.

Entre sus competidores mds importantes se encuentran fabricantes de Argentina, Brasil,
Colombia, México y Venezuela. Dentro de este grupo se destaca la presencia de Brasil como
segundo proveedor mundial de revestimientos; dispone de ventajas comparativas frente a otros pro-
veedores y recibe ademds asistencia del gobierno. El conjunto de productores cerdmicos de Brasil
fabrica una gama mds amplia de productos a escala mucho mds grande, lo cual determina una
estructura de costos mds favorable para ingresar en los mercados externos. Ademds, los grandes
voldmenes exportados generan un mejor poder negociador en las conferencias de fletes.

También hay competidores extrarregionales que vuelcan sus productos en los mismos mer-
cados; las condiciones en las que comercializan sus productos son completamente diferentes. Es el
caso de Portugal, la Reptblica Democritica de Alemania, Turquia y algunos paises asidticos. En
estos casos sf incide la proximidad a los mercados destinatarios, las condiciones politico-comerciales
y el precio de la mano de obra, entre otros factores.
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Capitulo VI

FACTORES QUE HAN CONTRIBUIDO AL EXITO DE METZEN Y SENA

Recientemente se preguntd al sefior Carlos V. Metzen cémo explica su éxito en ingresar con
tierras cocidas de Uruguay a mercados como los de Europa y Norteamérica. Su respuesta fue:
“Calidad, calidad, calidad. La calidad de la materia prima, la calidad de la mano de obra y la
calidad del producto final.” Si bien la respuesta dada por el sefior Metzen es correcta, al identificar
a la calidad como una condicién necesaria para poder exportar, la sola calidad no es una condicién
suficiente para tener éxito. 4

En el sentido mds simple, para tener éxito, una empresa exportadora debe satisfacer a los
clientes. En el caso de Metzen y Sena, los clientes son distribuidores de productos cerimicos desti-
nados a la construccién—no el consumidor final—y estos distribuidores tienen acceso a miultiples
fuentes de abastecimiento tanto de sus propios paises como de otros. Metzen y Sena ha logrado
satisfacer las necesidades de un gran nimero de distribuidores, entre las cuales se incluyen las
siguientes: ‘ ‘ v

i) calidad homogénea dentro de los niveles especificados;

ii) precio competitivo;

iii) regularidad en el suministro de los productos, lo cual determina que el distribuidor no
tenga necesidad de disponer de altos inventarios para cubrir demandas entre dos
embarques sucesivos, cuya frecuencia depende del distribuidor;

iv) fidelidad en el cumplimiento de los acuerdos preestablecidos;

v) embalaje de acuerdo con las necesidades del distribuidor;

vi) flexibilidad para trabajar a pedido;

vii) responsabilidad de la empresa ante reclamos que pueda fundamentar un cliente.

Entre los factores que han contribuido a que Metzen y Sena haya logrado satisfacer estas
necesidades figuran factores tanto internos de la empresa como externos a ella.

A. FACTORES INTERNOS

1. Calidad en la conduccién de la empresa

Metzen y Sena tiene mds de 50 afos de existencia y sigue a cargo de sus fundadores. Durante la
mayor parte de esos aios la empresa operé en un ambiente altamente protegido, que generalmente
no es propicio para fomentar un espiritu empresarial innovador. No obstante, los propietarios
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mostraron una capacidad de adaptacién a los grandes cambios en los mercados sin sacrificar su
dedicaci6n a la calidad de sus productos.

La estructura familiar de la propiedad de la empresa ha contribuido a la disposicién de
tomar grandes riesgos cuando era necesario, ya que las decisiones claves fueron tomadas por los
duefios y no por gerentes que debian demostrar éxitos a corto plazo. En este caso el horizonte de
tiempo relevante para la aplicacién de las estrategias ha sido largo. Por estas mismas razones la
empresa ha sido conservadora en la politica financiera, evitando el endeudamiento y consolidando
cada paso que se tomd. El objetivo fundamental de los propietarios ha sido el éxito de la empresa
y no la creacién de fortunas personales.

Al mismo tiempo, Metzen y Sena ha demostrado agresividad cuando ha sido necesario. En
el momento en que se decidi6 abrir nuevos mercados fuera de la regi6n, la empresa invité a distri-
buidores potenciales a visitar la planta para que asf pudieran apreciar la seriedad con que trabaja
y su capacidad para responder a pedidos. Inmediatamente después de abrir el mercado en los
Estados Unidos, dirigi6 su atencién al mercado europeo evitando asi estar expuesto a una concen-
tracién en un solo mercado. La empresa ha logrado crear tensi6n entre los responsables de la pro-
duccién y los responsables de las ventas, de manera que las demandas de una parte presionan a la
otra y para ésto también ha reclutado a personas de alta capacidad en sus respectivas dreas.

2. Integracion vertical

Metzen y Sena es una empresa integrada verticalmente, que controla desde el abastecimiento de
la materia prima y el suministro de energia hasta la venta de los productos que fabrica. Esto le da
mds seguridad en el abastecimiento y un mejor control de todos los costos de produccién. Si bien
el costo de un elemento en particular puede ser superior al de adquirirlo a terceros, controlar el
conjunto le permite hacer planes y adquirir compromisos de largo plazo sin depender de eventos
externos adversos.

En cuanto al abastecimiento de materia prima, ésta proviene de yacimientos propios o con-
cedidos y la empresa ha logrado una prospeccién casi exhaustiva de la potencialidades de materias
primas en el suelo uruguayo. El agua, que se requiere en grandes cantidades, viene de fuentes
propias.

Metzen y Sena, ante problemas de interrupcidén de corriente eléctrica y del alto costo del
petréleo, concibié un proyecto de construccién de gaségenos, similares a los que existieron durante
la Segunda Guerra Mundial. El conjunto de la operacion expresa un excelente ejemplo de tecno-
logias apropiadas. Se logré una economia de divisas en las compras de petréleo, se aseguré una
fuente renovable de energia, se recuperé una forma de produccién apta para el pais y finalmente,
con una fuente de energia més limpia para la alimentacién de los hornos, se logré una calidad de
cerdmica muy valorada. La empresa ha plantado mds de 4 000 hectdreas de bosque de eucalipto
para alimentar a los gasdgenos en el futuro con recursos propios.
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3. Innovacién tecnoldgica y capacitacion

La introduccién de los gaségenos es sélo un ejemplo de la permanente bisqueda que realiza

Metzen y Sena para identificar tecnologias que aumentan la productividad, mejoran la calidad,

reducen los costos y permiten una alta flexibilidad en la fabricacion de una u otra linea de produc-

tos segtin los pedidos recibidos. La empresa siempre ha contratado los servicios de asesoramiento

de quienes tienen experiencia en €l manejo de la nueva tecnologia. En cada proceso se han efec-
tuado pequefias modificaciones y ajustes que mejoran la eficiencia de las operaciones.

La nueva linea de monococcién aumenta notablemente la flexibilidad de la planta para
reaccionar frente a variaciones en la demanda. Como se ha mencionado, los hornos tradicionales
demoran mucho en entrar nuevamente en funcionamiento después de haber sido apagados y en
Metzen y Sena han trabajado en forma ininterrumpida durante mds de diez afios. El nuevo horno
no presenta este problema, ya que puede salir de servicio y reentrar en tiempos relativamente
cortos en comparaci6n con los hornos convencionales.

Otra 4rea en que la tecnologia juega un papel clave se refiere al estudio permanente de las
caracteristicas de la materia prima, ya que una misma materia prima puede entrar en la fabricacién
de productos muy distintos entre si. Existe una gran variedad de materias primas disponibles y una
variedad también grande de productos finales. La seleccién de la materia prima mds apta para
obtener las caracteristicas deseadas de los productos finales es el resultado de permanente investi-
gacion. ’ ‘

Metzen y Sena ha otorgado especial importancia a la capacitacion de su mano de obra.
Ademids de capacitar internamente a sus trabajadores en las técnicas cerdmicas, ha enviado a un
gran nimero de ellos a estudiar fuera del pais. Ademas, ha apoyado la ensefianza en la localidad
donde est4 ubicada la planta y donde contrata a gran parte de su personal.

4. Control de calidad

El control de calidad tiene un papel central en Metzen y Sena, evidenciado entre otros hechos en
que ocupa a varias decenas de operarios y varios técnicos. Es indudablemente un sector que al
mismo tiempo que controla la calidad de la produccion, interviene a nivel de la ingenierfa de los
procesos, promoviendo cambios y mejoras de los mismos. Estas actividades producen el buen nivel
de calidad que distingue a la empresa. La concepcion de calidad estd integrada a las diferentes
etapas del proceso productivo y no sélo al producto final.

La empresa no sélo ha penetrado sino que se ha mantenido en mercados con altos niveles
de exigencia. Por lo tanto, para permanecer en ellos y poder establecer una corriente comercial
continua, debe aplicar criterios estrictos de calidad que aseguren porcentajes elevados en el
cumplimiento de las especificaciones de cada producto.
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B. FACTORES EXTERNOS

También han contribuido al éxito de Metzen y Sena en la apertura de mercados de exportacién
algunos factores externos. Los grandes capitales extranjeros destinados a la construccidn en el
balneario de Punta del Este, por ejemplo, crearon una demanda que permitié la ampliacién de la
capacidad productiva de Metzen y Sena. A la vez, las exigencias de calidad que significé esta
demanda sentaron las bases para que la empresa pudiera responder posteriormente a exigencias
semejantes en mercados extranjeros.

La creacién de la Asociacién Latinoamericana de Libre Comercio—posteriormente trans-
formada en la Asociacién Latinoamericana de Integraciéh (ALADI)—proporcioné apoyo guberna-
mental a la exportacién a otros paises sudamericanos. Las ventajas otorgadas por el Convenio de
Argentina-Uruguay de Cooperacién Econémica (CAUCE), firmado en 1974, en cuanto a preferen-
cias arancelarias y facilidades de pagos, contribuyeron también a que Argentina lograra ser un
mercado muy importante para Metzen y Sena. A través de las exportaciones a ese pafs, como
asimismo a Brasil, Chile, Paraguay y otros pafses sudamericanos, Metzen y Sena aprendié la mecd-
nica de la exportacion y se organizé para superar las innumerables dificultades asociadas con la
venta en otros paises.

La globalizacién del mercado mundial en la década de 1980 fue, sin duda, un factor impor-
tante en el éxito de Metzen y Sena. Los distribuidores en los pafses industrializados se acostum--
braron a buscar nuevas fuentes de abastecimiento desde lugares que dificilmente podrfan ubicar en
el mapa, lo que jamés hubieron hecho en las décadas anteriores. Las mejoras en las telecomunica-
ciones permitieron que las relaciones entre Metzen y Sena y sus distribuidores se tornaran fluidas
y eficientes.

La introduccién del contenedor en Uruguay, a principios de la década de 1980, fue un
factor indispensable para que Metzen y Sena llegara a un gran nimero de paises con sus frigiles
productos. Sin esta innovaci6n tecnoldgica en el transporte, hubiera sido literalmente imposible que
sus productos de bajo valor por unidad de peso resistieran el alto costo de un manipuleo caja por
caja o paleta por paleta en los puertos de origen y destino. El contenedor es la viga maestra en la
estructura de ventas mundiales que Metzen y Sena ha construido. '

Las politicas macroeconémicas del Gobierno de Uruguay han sido un factor clave en las
exportaciones de Metzen y Sena los tltimos afios. Ademés de los incentivos directos e indirectos
a la exportacién, la mantencién de una tasa de cambio real es indispensable en un negocio que
opera con mdrgenes de utilidad exiguos por unidad vendida.

Finalmente, no cabe duda que la entrada de Metzen'y Sena a los mercados extrarregionales,
a partir de 1983, se debe en gran parte al colapso del mercado nacional y del mercado regional.
Esta crisis generé una necesidad imperante de encontrar mercados nuevos para absorber la capaci-
dad que ya se habia creado. Afortunadamente, Metzen y Sena fue capaz de superar el desafio con
éxito.
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Notas

lyéase CEPAL, Oficina de Montevideo. Exportaciones y maduracion industrial (LC/MVD/
R.20, junio de 1988).

2] e6n Cestau, “Medidas de fomento a la exportacién”, en Unién de Exportadores del
Uruguay, Estudio sobre la situacion emergente de la adhesién del Uruguay al “Codigo de Subsidios
del GATT”, mayo de 1987.

*Ibid.

4Categoria 3610 de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de Todas las Actividades
Econémicas, Rev. 2 (CIIU).

SUruguay, Direccién General de Estadistica y Censos, Encuesta anual de actividad economica:
Industrias manufactureras, 1981y 1987, cuadro 6.



65

Anexo 1

EQUIPAMIENTO DE LAS LINEAS DE PRODUCCION DE METZEN Y SENA

En este anexo se describe el equipamiento de las distintas lineas de produccién de Metzen y Sena
y se indica el origen del mismo.

1. Azulejos

granulacion: torre de secado por pulverizacién, de construccién nacional con licencia
italiana pero con una importante labor de adaptacién local de la tecnologia incorpo-
rada;

horno de bizcochar: horno téinel convencional, construido bajo licencia estadounidense
en el afio 1965;

horno de esmaltar: igual al anterior;

linea de esmaltar: construida localmente con componentes claves adquiridos en Italia.
Es una esmaltadora por cortina, es decir que el azulejo pasa a través de una cortina
de esmalte que cae sobre la cara superior del mismo.

2. Pisos esmaltados

granulaciéni similar a la de azulejos, de tecnologia alemana; instalada en 1960, fue
la primera torre -de secado por pulverizacién utilizada en la industria cerdmica en
América Latina;

horno de bizcochar: de disefio italiano y de construccién brasileia, es un horno tinel
convencional con quemador a petréleo;

horno de esmaltar: disefio italiano y construccin brasilefia;

linea de esmaltar: de disefio y construcci6n italianos.

3. Gres

granulacién: se comparte con la linea de pisos esmaltados;
horno de monococcién: de origen inglés.
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4. Loza sanitaria

i) esmaltado: construida localmente con los accesorios mds importantes importados de
Italia;
if)  horno de coccién: de origen alemén, instalado en 1962.

5. Vajilla

i) tornos para cuerpos de revolucién: existen tres en la linea, uno alemsn de 1963 y dos
japoneses de 1975 y 1988;

i) horno de bizcochar: de construccién nacional;

iii) horno de esmaltar: de origen y diseio estadounidenses;

iv) - horno eléctrico para decoracién de tercera quema,

0. Linea de monococcion nueva

En este caso en particular es toda una linea nueva asociada con la fabricacion de un producto en
particular. Es de una edad de generacién tecniolégica muy reciente y se puede considerar que es
de avanzada en la industria cerdmica mundial. Los equipos que integran la linea son:

1) molinosde bolas: de origen nacional con accesorios de origen sueco con alguna moditi-
cacién local;

ii)  equipos para fabricar pastas, dispersores y mezcladores: de fabricacién nacional con
disenos italianos; : ‘

iif) granulacién: torre de secado fabricada localmente con planos italianos, que utiliza
petrdleo; . : :

iv) prensas hidrdulicas: de origen italiano;

v)  secadero: de origen italiano, del tipo hamacas;

vi) linea de esmaltar: de disefio y fabricacién nacionales;

vil) equipo para esmaltar: de origen italiano;

viif) horno de monoquema: de origen italiano salvo los rodillos y refractarios que son ale-
manes y el tablero de comando electrénico que es franco-italiano.

Algunos equipos existentes en la planta no presentan caracteristicas particulares desde el
punto de vista tecnoldgico. En el caso de los materiales prensados, se cuenta en todas las lineas de
produccién con prensas hidrdulicas, en general de origen italiano. Para la preparacion de pastas
se dispone de molinos cilindricos y cénicos de bolas. Para la fabricacién de los esmaltes se cuenta
con molinos cilindricos con bolas de alimina como elemento moledor. En la elaboracion de fritas
se tiene un horno rotativo de origen alemin al que se le efectuaron modificaciones locales.

Por dltimo, es destacable el grado de apertura hacia el exterior, lo cual determina que se
establezcan distintos tipos de vinculos con los proveedores de las tecnologfas de cada proceso espe-
cifico, como asi también con diferentes fabricantes de productos cerdmicos, generalmente europeos
que son quienes tienen instalada la tecnologia mds sofisticada. A través de las visitas técnicas al
exterior, la empresa recibe informacién y asesoramiento de quienes proveen la tecnologia y tam-
bién de los usuarios de la misma.
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Anexo 2

MATERIA PRIMA

En la produccién de una amplia gama de productos cerdmicos, Metzen y Sena utiliza un gran
nimero de minerales no metélicos, principalmente procedentes de yacimientos nacionales. El
grafico A.l permite establecer el grado de entrecruzamiento y de participacién de cada materia
prima en cada producto final, los que se definen a través de una serie de atributos, uno de los
cuales es su composicién quimica. Puede ocurrir que diversos productos finales posean componen:
tes comunes, pero que se distinguen por la relacién existente entre cada uno de ellos.

En el cuadro Al se presenta la relacion entre los diversos tipos de materias primas 'y lo$
distintos productos intermedios para cada tipo de producto final fabricado. De acuerdo al producto
intermedio obtenido se puede definir qué tipo de proceso productivo se utiliza; es decir, si se
obtiene un bizcocho se estd frente a un proceso de bicoccién. Si por el contrario el proceso invo-
lucra una sola coccién (monococcion) para obtener la pieza terminada, el producto intermedio serd
la pieza colada o prensada (soporte). i

En la primera columna de este cuadro se presentan los productos finales. En las columnas
2,3y 4 se indican una o varias materias primas con las que se elaboran los productos intermedios:
bizcocho, soporte y esmalte. ’

En el cuadro A.2 se presenta la desagregacion por producto final del origen—nacional o
importado—de las materias primas y en qué producto intermedio intervienen las mismas. La
l6gica de construccién de este cuadro es similar al anterior. En cada renglén se identifica el origen
de la materia prima para cada producto intermedio. Resulta del cuadro A.2 que, para azulejos, las
materias primas con que se fabrica el bizcocho son integramente nacionales; como ademds es el
producto que consume la mayor cantidad de materias primas, implica que los volimenes mayores
son de abastecimiento interno. A su vez, éstos no tienen grandes exigencias de cardcter tecnolégico
para su extraccién y tratamiento posterior, pero si hay exigencias de calidad en todo lo referente
al manejo y traslado a planta.

En el caso de los esmaltes, se fabrican a partir de materias primas con abastecimiento nacio-
nal e importado. Los volimenes manejados para tal prop6sito son sustancialmente mis pequefos
que para bizcochar. El esmalte de un azulejo representa aproximadamente el 12-13% de su peso
total y los componentes importados del esmalte son: pigmentos colorantes, silicato de circonio, etc.
Para su obtencién estos materiales requieren procesos de mayor relevancia tecnoldgica y llevan
implicita una gestién de control de calidad mads rigurosa que la de extraccion del material de un
yacimiento.
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Grifico A.1

ENTRECRUZAMIENTO Y PARTICIPACION DE MATERIAS PRIMAS
EN LOS PRODUCTOS FINALES

l PISOS :] l AZULEJOS l
A ' &

Monococcién ) Primera coccién
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L e |
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Fuente: Metzen y Sena S.A.



Cuadro A1

MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS PARA PRODUCTOS
INTERMEDIOS Y FINALES

Producto
final
(1)

Producto intermedio

Bizcocho®

(2)

Soporte®

(3)

Esmalte®

(4)

Azulejos

y

pisos
esmaltados

Arcillas |
Dolomita
Caliza .

Feldespatos
Cuarzo
Arena
Caliza
Dolomita
Ulexita
Borax
Acido borico
Pigmentos
colorantes
Caolin
Minio
Silicato de
circonio

Loza
sanitaria
y (X3

vajilla de
porcelana

Arcillas
Feldespatos
Cuarzo
Arena
Caolin

Arcilla
Caliza
Dolomita
Feldespatos
Cuarzo
Arena
Caolin
Pigmentos

colorantes
Silicato de

circonio
Yeso
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Cuadro A.1 (concl.)

Producto Producto intermedio
final Bizcocho® Soporte® Esmalte®
(1) (2) (3) (4)
Arcilla
Gres Filita
Feldespatos
Arcillas
Caliza
Dolomita
Feldespatos
Arena
Filita
Pisos Arcillas
de Filitas
monococcién Feldespatos
Arena
Cuarzo
Pigmentos
Caolin
Minio
Silicato de
circonio
Allimina

Fuente: Metzen y Sena S.A.

®Bizcocho: La pieza obtenida a partir de la primera coccion, es decir, se cocina la
Easta previamente prensada sin esmaltar.

Soporte: Se dispone el material en un molde o se prensa y es en general la pasta
de una sola quema (monococcién).

‘Esmalte: Capa vitrea que se aplica ya sea en la parte superior o en la cara interna
y externa, dependiendo de la pieza y del producto. Confiere propiedades especiales
al material y determina usos especificos al producto final. Genera una superficie
lisa, baja absorcién de agua y de fécil limpieza. Hay dos tipos de esmaltes, crudos
y fritados. Este término designa aquel material ficilmente disgregable; hay una
fabricacién previa del vidrio (mezcla de 6xidos) que se muele y se vuelve a fundir
en una segunda coccion. Este procedimiento confiere a los materiales componentes
del esmalte la propiedad de ser insolubles en agua. Los esmaltes crudos se cocinan
juntos con la pieza en el horno.
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Cuadro A2

ORIGEN DE LAS MATERIAS PRIMAS

Producto final ~ Bizcocho Soporte Esmalte
(1) S : ' (2
Azulejos y ‘Nacional . . ~ Nacional/
pisos esmaltados importada
Loza sanitaria y Nacional/ Nacional/
vajilla de porcelana importada importada
Gres Nacional
Pisos de monococcion Nacional Nacional/

importada

Fuente: Metzeny Sena S.A.

En el cuadro A3 se presenta la localizacién de los yacimientos de materia prima nacional
y su distancia de la planta de Metzen y Sena.

Cuadro A3

LOCALIZACION DE YACIMIENTOS NACIONALES

Materia Departamento Localidad Distancia a la
prima de extraccion planta (km)
Arcilla Durazno Blanquillo 300
Feldespatos Florida Florida 140
Caliza Lavalleja " Minas 80
Dolomita Maldonado Pan de Azicar 100
Cuarzo Florida Florida 140
Arena Canelones Parque del Plata 20
Filita Lavalleja Aguas Blancas 75

Fuente: Metzeny Sena S.A.
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En el caso de la lefia utilizada en los gasdgenos, se ha descartado la posibilidad de
transportarla por ferrocarril por varias razones:

)

se abastecen en distintas localidades, que en la tagor patte de los casos no estan
proximas a la via férrea, lo cual obliga a un traslade ett camion hasta ssta;

la via férrea eft su punto mds proximo 4 la planta pasa a un kilsmetro, fo hay desvio
que se interne eh la misma, y el motitaje de tina Ifnes de esta faturaleza serfa costosa;
toda la operacion desde el monte a la plarita mplica dos trasbordos en carhiones y
ferrocarril; por lo que serfa lenta y card,



Anexo 3

LOS GASOGENOS

Metzen y Sena, tal como otras industrias uruguayas, ha recurrido al 4rbol como fuente de energia
en sustitucion de fuentes tradicionales, como los derivados de petréleo. El cuadro A.4 presenta el
origen de la energfa utilizada por el sector industrial entre 1977 y 1987.

Cuadro A4

CONSUMO FINAL ENERGETICO DEL SECTOR INDUSTRIAL DEL URUGUAY
(Miles de toneladas equivalentes de petréleo)

Concepto 1977 1978 1979 1950 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987
Leiia y carb6n vegetal 61.1 66.5 73.9 80.0 1140 725 89.3 1234 1374 1741 1842
Residuos de biomasa 377 394 304 356 38.5 43.9 499 44.6 46.2 54.2 519
Fuel oil 3785 3810 4228 3807 3255 2542 2388 2057 1657 1837 1915
Electricidad ' 74.0 841 894 - 933 971 88.4 92.3 94.8 980 1062 1095
Dicsel oil y gas oil 115 16.5 58 14.6 10.6 15.6 101 14.8 94 11.2 8.4
Otras fuentes® 29.1 18.3 19.9 17.3 13.6 11.8 9.0 6.0 5.3 5.3 5.7
Consumo total 5919 6058 6422 6215 5993 4864 4894 4893 4620 5347 5512

Fuente: Uruguay, Direccién Nacional de Energia, Balance Energético Nacional, 1987, cuadro 7.

3Carb6n mineral, gas licuado, gasolina y nafta, kerosenc. gas distribuido y coque.

El gaségeno es el lugar donde se genera el gasy es alimentado con lefa en astillas. De los
tres gasGgenos existentes en Metzen y Sena, los dos primeros utilizan un sistema de alimentacion
discontinua de activacién manual de lefia. Independientemente de que la generacién lo necesite,
cada media hora se cargan, mientras que el tercer equipo se carga automdticamente en funcion de
las necesidades del gaségeno (tolva fija que alimenta a una vélvula rotativa).

Se produce la combusti6n incompleta de la lefia, generdndose un gas de aproximadamente
la siguiente composicién:
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Gas Proporcion (%)
Monéxido de carbono 30
Metano 5
Hidrégeno 5
Anhidrido carbénico 4
Nitrégeno 56

Como residuo de la generacién se obtiene un subproducto que es la ceniza y junto con la
mezcla gaseosa se obtiene alquitrdn y dcido acético. Estos subproductos provocan inconvenientes
en la operacién de la planta, por tanto deben ser eliminados. En el caso del alquitrdn, se puede
llegar a obstruir las lineas de distribucién, dado que se condensa por enfriamiento.

En cuanto al 4cido acético, se trata de neutralizarlo para evitar los problemas de corrosion
en el equipo de generacion y en las lineas de distribucién.

Una vez producido el gas, debe ser depurado. En una primera etapa, de lavado, se enfria
el gas desde 400 a 60° C aproximadamente. Esta operacion se realiza en una torre de enfriamiento
colocada en un circuito semicerrado con tres tajamares en serie (el volumen total de agua es de
8 000 m?). Estos tajamares actian como decantadores, donde se vierten los afluentes y ademds se
acumula el alquitrdn extraido al gas. En el futuro, el alquitrdn acumulado se coquizard y junto con
la lefa alimentarén los gas6genos. Sin embargo, atin no se dispone de una planta industrial para
coquizar a esa escala.

Este circuito se completa con el bombeo de agua fria de los tajamares hacia la torre. Como
‘el gas se enfria, se condensa parte del vapor que saturaba el gas (generado en la combustién mas
la humedad residual de la lena) obteniéndose asi unos 30 000 a 40 000 litros por dia de agua que
se eliminan del circuito, con atomizadores.

Una vez que el gas ha salido de la torre de enfriamiento, pasa por un lavador centrifugo que
efectda la condensacién de los gotas de alquitran, comprimiendo el gas e inyectando alquitrdn
atomizado a presién. De esta forma se separa el alquitran, ya que las pequefias gotas actan como
centros de condensacion. En serie con este equipo hay un separador de gotas de alquitrin. A la
salida de esta etapa se ha eliminado el 90% del alquitrén presente.

Luego viene la etapa de neutralizacion, en la que el gas pasa por una torre de absorcion
de lecho relleno, donde se pone en contacto con un licor alcalino que se obtiene a partir de las
cenizas. El gas que sale estd en condiciones de ser utilizado en la planta. Como la planta no dis-
pone de un acumulador o tanque de reserva (tipo gasémetro), los controles y comandos de ella son
muy sensibles a los requerimientos de generacién de gas por parte del proceso.

El gas se produce de acuerdo a-las necesidades de la planta. Por lo tanto, el ingreso de aire
a la parrilla del gas6geno para realizar la combustién incompleta, es regulado en funcién de la
presion en un punto de la instalacién de distribucién. Continuamente se efectdan los siguientes
controles en aquellos puntos sensibles de la planta:
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i) la carga de leia en el gasogeno;

ii) el aire que ingresa;

iii) temperatura en distintos puntos de la instalacién;
iv) temperatura de la parrilla;

v) temperaturas a lo largo del cuerpo del gaségeno.
Se realizan ademds los siguientes registros de los controles de calidad del gas generado:

i)  composicién quimica de la salida del gasogeno;
ii) indice del poder calorifico.

En la generaci6n de gas a partir de lefia existe una serie de etapas previas de preparacién
de ésta y otras posteriores de purificacién de la mezcla gaseosa. En el caso de la generacién a
partir de carb6n no existen las mencionadas etapas de preparaci6n y purificacién. De modo que
estas operaciones han sido incorporadas e instaladas a partir de la gestion técnica local, si bien
recibieron el asesoramiento de la empresa que disei6 el gaségeno. Esta no tenia experiencia en
el manejo de los licores de enfriamiento y de neutralizacion, por tanto se detecta aqui un impor-
tante esfuerzo adaptante y creativo en cuanto a la solucién de este problema.

En la preparacién de la lefa se producen las astillas en pequefias piezas para obtener una
mayor superficie a la combustién. El equipo con el que se realiza esta operacion es similar al que
se utiliza en las fabricas de pasta quimica de celulosa, lo cual da cuenta de la amplitud de la adap-
tacién tecnoldgica que se requirié para llevar adelante este proyecto de inversion.

El secadero de lena, si bien no involucra ninguna incorporacién de tecnologia a través de
bienes de capital, si revela una importante tarea de la ingenieria de disefio, en cuanto al aprovecha-
miento del calor sensible de los gases de salida de los hornos. Esto no sélo significa una racionaliza-
cion del uso de la energia, sino que también apunta a mejorar el rendimiento del gaségeno, dado
que disminuye la humedad con la que ingresa la lefia.

Si bien el disefio de los gaségenos es convencional, estos equipos son adiabdticos, es decir
que no intercambian calor con el exterior, para lo cual se dispuso un revestimiento refractario
interno especialmente resistente a las cenizas de la lefa. Esto le permite poder trabajar a una
mayor temperatura dentro del gaségenoy obtener un gas pobre en anhidrido carbonico y a su vez
enriquecido en monéxido de carbono. Esto marca una diferencia muy importante con los gaségenos
con camisa de agua, que no pueden trabajar a las mismas temperaturas y en consecuencia el gas
generado es mds rico en anhidrido carbénico. Esto revela una importante modificacién construc-
tiva, que apunta a obtener gas con mds alto poder calorifico.

El uso de gas como combustible implica una serie de cambios y modificaciones. Entre todos
los ya resefiados, una tltima es la transformacion en los quemadores existentes en los hornos, que
desde luego, son diferentes para quemar petréleo que para quemar gas.

Se verifica que en el camino del aprendizaje, que se realiza “efectuando cambios y modifica-
ciones”, la empresa y los técnicos van recorriendo etapas. A medida que cada etapa se cumple,
les permite profundizar en el conocimiento adquirido, proporciondndoles mds herramientas para
lograr una participacion cada vez mayor en el disefio y adaptacion. Asi es el caso de los gasogenos,
en donde la participacién nacional en el monto del proyecto en cada una de las incorporaciones
sucesivas ha sido creciente cada vez.



