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1- ¢Esposible hacer ssimple lo complego?

La cadena carnica ha experimentado una importante expansion en la Ultima década. El
2006 sera recordado como un punto de inflexion en ese crecimiento, donde varios
indicadores fundamentales llegaron a sus picos histéricos.

Para entender |as razones de este crecimiento, dénde estamos posicionados a dia de hoy
y cuales son las perspectivas futuras es necesario adentrarse en €l andlisis de elementos
técnicos mas 0 menos compleos, pero que precisan ser cuantificados.

La vision del productor, la vision del industria, la vision del gobierno deben ser
coherentes y consistentes de modo de poder aunar esfuerzos para gque este proceso de
crecimiento no se interrumpay, si es posible, se acelere. Lograr esta “reconciliacion de
visiones’ no siempre es sencillo, debido a la inherente complejidad de una cadena con
multiples facetas.

El camino del agregado y captacion de valor parala cadena carnica naciona nuncatiene
fin. El objetivo de esta charla es contribuir a la comprension del problema del agregado
de valor. Dicho de otro modo, contribuir a entender como 2 + 2 puede ser igual a 4.

2- ¢Como llegamos a los 1000 millones de dolar es?

La cadena de carne vacuna batira € record de exportaciones para e 2006. Son
esperados, a cierre del afo, valores superiores alos 1000 millones de USD por la venta
de carne refrigerada y procesada y menudencias y sub-productos. Este proceso de
crecimiento notable contrasta con el tradicional estancamiento del sector observado en
décadas anteriores. ¢Qué implica esto para €l pais? ¢Cémo se llego a este nivel? ¢;Qué
niveles de ingresos estamos recibiendo por nuestros productos?



Desempefio exportador

El Uruguay va a exportar en el 2006 una cifra cercana a los 4000 millones de USD en
bienes’. Dentro de ese total, los casi 1000 millones de carne bovina representan
aproximadamente |a cuarta parte (un 24%). Esto habla por si solo de laimportancia que
ha tomado este rubro, soporte fundamental del ingreso de divisas.

La carne ovina representa solamente un 1% del total, valor que sin dudas se vera
incrementado en los proximos afios por las interesantes perspectivas de expansion del
rubro. Téngase en cuenta que la relacion de exportacion en carnes” de Uruguay (24:1)
es muy inferior a la observada a nivel mundial (8:1). Esto quiere decir, en forma
simplificada, que Uruguay estd més especializado en bovinos de lo que esta el
promedio. En este promedio pesa mucho e desempefio de Australia y
fundamentalmente Nueva Zelanda. Dado que hay muchos aspectos estructurales que
asimilan la economia de nuestras cadenas con la de los neozelandeses® no seria de
extrafiar un crecimiento importante de la produccién y exportacion de carne ovina en €l
futuro proximo.

Asociadas a la industria de la carne, esta la industrias del cuero y la de lalana (8% y
6% respectivamente, en el valor de exportaciones). Dichas industrias tienen unarelacion
directa e inseparable con e suministro de materia prima de las cadenas ovinas y
vacunas. Por |o tanto agregando parcialmente las cadenas de exportacion relacionadas
en forma directa con los bovinos y ovinos, tenemos que aproximadamente un 39% de
nuestras exportaciones provienen de ali.

Una cadena que tiene también importantes relaciones técnicas, econdémicas y
comerciales con las cadenas de carnes rojas, es la cadena lactea. El engorde de animales
de descarte o refugo esta incluido especificamente en 1os registros de produccién de la
cadena carnica. Pero existe una trama de complejas relaciones a nivel del sistema de
produccion, en la cud se dan importantes interaccionesy aprendizgjes. La cadena lactea
representara en €l total un 7% de las exportaciones para este afno, teniendo también
interesantes expectativas de expansion por sus ventajas competitivas.

En sintesis en el agregado sectorial, las industrias de origen anima hasta aqui
consideradas representan casi un 46% es decir, en forma global, cas la mitad de
nuestras exportaciones. Esto da la real dimension de la importancia para el pais del
desarrollo de estas actividades.

Produccion y destinos

Lafaenatota haevolucionado hasta alcanzar las 600 mil toneladas (carne con hueso).
El consumo interno, que alguna vez fue de 200 mil toneladas cay6 con motivos de la

! Cifras aproximadas. No estan incluidos aqui los servicios.
% Carne bovinaen relacion acarne ovina
® Aspecto que escapa a la discusion en esta presentacion.



crisis macroeconémica a entorno de 150 mil toneladas (lo que da un consumo per
capita aproximado de 47 kg/persona/afo).

Obviamente €l principal motor del crecimiento de la faena han sido las exportaciones
que llegarén este afio a entorno de 450 mil toneladas (carne refrigerada y procesada).
Esta cifra es muy importante tanto cualitativamente (por €l tamafio del pais) como
cuantitativamente ya que ubica a Uruguay en el 7mo lugar en e ranking mundia de
exportadores de carne bovina (que lidera Brasil con algo menos de 2 millones de
toneladas de carne bovina).

En los préximos afios es esperada una recuperacion gradual del consumo interno (por
aumento de la renta) pero también quizés comiencen a aumentar las importaciones de
carne desde origenes de menor precio (por ejemplo Brasil). En este sentido, es esperable
una moderada expansion en volumen de las exportaciones (quizas hasta unas 600 mil
toneladas en tres o cuatro afnos). En este contexto el incremento en el valor total de las
exportaciones debe esperarse fundamentalmente por un incremento en el precio de
nuestras colocaciones en € exterior.

Valorizacion del producto

Historicamente las colocaciones de Uruguay se valorizaron entre 1500-1700 USD/ton,
dependiendo de las coyunturas en los mercados internacionales. Luego de lacrisisde la
aftosa (que deprimi6 este guarismo debido a laimposibilidad de acceder alos mercados
de mayor valor) comenzo en e afio 2003 un proceso firme de recuperacion. ElI mismo
estuvo impulsado por varios factores, pero sin dudas € factor mas importante fue una
vez mas e sanitario. Dos de nuestros principales competidores en e mercado
internacional, Argentina y Brasil, han enfrentado peridédicamente problemas de
regparicion de la fiebre aftosa. Esto los ha degjado fuera de importantes mercados
(Estados Unidos, Méjico, Chile, Rusia, entre otros) dejando abierta la posibilidad para
Uruguay de ocupar esos espacios.

Como resultado de estas circunstancias € ingreso medio por concepto de exportaciones
de carne vacuna (refrigerada y procesada) para Uruguay en €l afio 2006, sera del orden
de las 2100 USD/ton (equivalente carcasa), cifra record en la historia del pais. En una
equivalencia aproximada esto implica algo méas de 3000 ddlares por tonelada (sin hueso)
0 s sequiere en formamas facil, 3 USD por kilo.

La pregunta relevante aqui es. ¢como posiciona esto a Uruguay en la competencia
internacional ?

3- Superando los 2100 USD/tonelada

Un aspecto importante, es comparar nuestra posicion con la de nuestros competidores
en e mercado internacional. Algunas de nuestras ventgjas podrén ser coyunturales
mientras que otras seran estructurales. Identificar la naturaleza de cada una de estas
ventajas es algo que se realizara a continuacion.



La competencia internacional: ;como estamos?

Uruguay esta muy bien posicionado en la competencia internacional para la colocacion
de carne bovina. En € nivel inferior de la escaa encontramos a Brasil, e mayor
productor en volumen, con valores cercanos a los 1600-1650 USD/ton. Los atos
valores observados a finales de los 90's se dan en los momentos previos a que este pais
se transformara en un gran exportador mundial. Por |o tanto ha cambiado mucho el mix
de productos exportados (menos procesado, mas carne in natura) y fundamental mente el
volumen de colocacion. Tanto Nueva Zelanda como Argentina han colocado durante el
2006 a valores cercanos a los 2000 ddlares. Las posiciones de estos dos paises son muy
diferentes. Nueva Zelanda tiene una proporcion importante de su carne gue es producto
del descarte de los sistemas lecheros (Nueva Zelanda es uno de los mayores
exportadores lacteos) lo cudl representa una desventaja importante al momento de
valorizar su producto: €l resto de paises compite con razas y sistemas especificamente
orientados a la carne vacuna. Por su parte Argentina, una de las “marcas pais’ mas
reconocidas en e mundo de la carne, ha enfrentado tanto dificultades sanitarias como
restricciones politicas.

Por encima de estos paises se encuentra Uruguay, quien ha realizado un progreso
significativo en sus ingresos medios hasta alcanzar el valor mencionado de 2100
USD/ton. Notese que la diferencia en relacion a Brasil es del orden de 500 USD/ton, lo
gue significa un valor muy significativo (un 32% por sobre el valor de Brasil).

En lo més alto del ranking de valores se encuentra Australia, con un envidiable 2600
USD/ton. Como es sabido, a partir del 2003 Australia aprovecha muy bien € vacio
dejado por Estados Unidos® en los mercados de Japén y Corea (fundamentalmente el
primero), creciendo en forma significativa en volumen y en valor (Austraia es €l
segundo en €l ranking de valor con, aproximadamente, un millon y medio de toneladas).

En labase de estas diferencias esta el producto, el proceso que el mismo sufrey
fundamentalmente el posicionamiento comercial.

La ventaja de acceder a ciertos mercados

¢Qué explicaladiferenciaafavor de Uruguay en relacion a Brasil? Bueno, sin duda una
serie de factores. Pero entre los méas importantes debe citarse el acceso a mercados.
Uruguay tiene abierto los mercados del NAFTA y esto le da un diferencial fundamental
frente a Brasil. Circunstancialmente también en otros mercados (Chile, Rusia) aunque
esto es algo que esta en vias de revision, por € expediente que tienen los brasileros de ir
habilitando sanitariamente por estados.

En e mismo sentido podriamos preguntarnos ¢qué explica la diferencia a favor de
Australia en relacion a Uruguay? Bueno, sin dudas una serie de factores. El producto no
es el mismo (el feed lot australiano es muy importante), hay posicionamiento en cuotas
mucho mas generoso que en e caso uruguayo (por gemplo en USA) pero sin dudas la

* Por sus problemas con el mal de lavacaloca.



gran diferencia es la posibilidad de acceso a Japén y Corea, mercados de ato valor en el
mundo.

Es por este motivo que se transforma en una prioridad para el pais los esfuerzos de
apertura de dichos mercados. Seguramente sea mas factible lograr |a apertura de Corea
y luego lade Japon. Esto significard un soporte muy importante para la expectativa de
precios de nuestras colocaciones y unatendenciaal alza, sin lugar a dudas.

El perfil de colocacion actual

El valor que se obtiene, aparte de los mercados adonde se coloca, tiene que ver con el
perfil de colocacion. Para este afio la casi totalidad de nuestra carne se coloca sin hueso
(la excepcion es el asado que se coloca regionalmente). Esto es un punto a favor: €
deshosado implica mayor valor agregado, mas empleo, mejor preparacion y
presentacion del producto.

Sin embargo, el mayor crecimiento en las exportaciones ha sido en la forma de
“congelado”: mientras la carne enfriada se ha mantenido basicamente en € mismo nivel
de 50-60 mil toneladas, la carne congelada ha evolucionado sorprendentemente de unas
200 mil toneladas hasta casi duplicar a 400 mil toneladas. Esto esta asociado al tipo de
producto que colocamos, €l grado de preparacion y diferenciacion y el branding. En
general en este rubro nuestro desarrollo es incipiente.

Finalmente, un tercer aspecto fundamental que incide en € valor que obtenemos por
nuestros productos, tiene que ver con € pago de aranceles. Uruguay dispone de 6300
toneladas de cuota en Europa y 20000 toneladas en USA, que ingresan en condiciones
preferenciales de aranceles. Estas cifras se han mantenido incambiadas en los Ultimos
anos en la medida que no han progresado las negociaciones internacionales por
liberacién comercial. Lo que ha mejorado es la capacidad de Uruguay de acceder a
cuotas gue no son a pais sino a importador (gm Cuota Gatt), en la medida que los
otros actores (Brasil, Argentina) tuvieron problemas puntual es de acceso.

¢Oué tan profunda es nuestra insercién internacional ?

Un aspecto en el que debemos ser criticos y estar abiertos a modificar es la profundidad
de insercion de nuestros productos. Vender un corte o grupo de cortes congelado, sin
fraccionamiento, sin identificacién, sin empaguetado, implica una escasa posibilidad
para el pais de agregado de valor. En ese formato es un commodity donde su principal
atributo es la estandarizaciéon y €l precio bgjo. En la medida que vamos profundizando
la insercion comercia en los mercados externos (es decir nos vamos aproximando mas
del consumidor final) comienzan a surgir nuevos atributos y factores en el agregado de
valor. Por gemplo un bife angosto porcionado, con € empaquetado adecuado implica
un mayor valor agregado en la cadena en todos sus eslabones. Si a esto le sumamos
atributos de marca (pais 0 corporativa), nos estaremos acercando cada vez mas a
consumidor final y por tanto maximizaremos las chances de generar y captar valor para
el pais.



Por decirlo de una forma gréfica en e primer extremo (un corte congelado) “me
compran”, mientras que en punto final (un plato de restaurante) el pais “vende’. Este es
el camino que deberiamos transitar para tener una verdadera industria de alimentos en el
Uruguay que valorice al maximo nuestros productos.

4- Valorizando nuestro producto

Seguir avanzando en €l agregado de valor implica continuar apostando a incremento de
la inversion en mejoras tecnoldgicas en productos y procesos, en continuar trabajando
para un mejor posicionamiento comercial y en desarrollar estrategias inteligentes de
marketing por las empresas.

Una realidad compleja es siempre dificil de traducir a un “2+2 = 4”. Sin embargo en
grandes lineas uno puede identificar 3 elementos centrales que definen el valor del
producto:

¢Cudl eslacalidad del producto primario?

¢Cua hasido el procesamiento industrial ?

¢Qué tan bueno es € posicionamiento comercial ?

A continuacion de comentan cada uno de €llos.

Producto primario

* Saludable

En primer lugar es importante para el consumidor moderno saber que tiene en sus
manos un producto saludable. Esto refiere tanto a las condiciones en las que fue
producido, como en la alimentacion y diversos tratamientos que sufrio €l animal en su
proceso de cria y engorde. Por giemplo en nuestro pais esta prohibido e uso de
hormonas de crecimiento, los animales son criados mayormente a pasto y a cielo
abierto, etc. Todos estos aspectos definen una buena base o un buen potencial sobre el
que trabgjar.

* Terneza

En segundo lugar tenemos la terneza. Entre la decenas de atributos que el consumidor
valora en € consumo de carnes rojas, la terneza parece tener una preponderancia
fundamental. Tanto es asi que algunos paises (Australia, por ejemplo) hacen de este
atributo el principal elemento de valor para clasificar sus carcasas. Si bien en cuanto a
razas 0 genes especificos de terneza no hemos recorrido un gran camino, hemos
disminuido la edad de faena considerablemente y para este afio un 43% de los novillos
faenados son de 2-4 dientes. Esto sin dudas ha contribuido a mejorar la terneza (aungque
no es un factor que midamos bien cuantitativamente).



* Trazable

En tercer lugar entra la trazabilidad. En principio surgié como un requerimiento futuro
de la Union Europea y ahora se ha tomado conciencia que sera un requisito
imprescindible en muchos mercados. Uruguay lanzd este afio su programa de
trazabilidad obligatoria a nivel nacional: hay solo 3 paises en e mundo en € 2006 con
este nivel de cobertura (Australia, Canaday Uruguay). El hecho de ser un pais pequefio
facilita sin dudas €l logro de tener a todo €l rodeo nacional con trazabilidad individual
obligatoria en un futuro no lejano. Al sistema de trazabilidad habria que adicionarle el
sistema de Cajas Negras que puede ser una importante herramienta de marketing, si se
usa correctamente. Uruguay seria €l Unico pais en e mundo con un sistema de control
de tal caracteristicas que puede muy bien funcionar conjuntamente con el sistema de
trazabilidad.

* Nuevas demandas

En los dltimos afios han surgido nuevas preocupaciones de los consumidores en los
paises desarrollados. El bienestar animal, las preocupaciones ambientales y sociales
estan entre ellas. Nuestro pais estéa en muy buena posicion para dar respuesta a este tipo
de preocupaciones, desde que se tomen las medidas correspondientes y se logre
desarrollar conciencia en los actores de la cadena en que estos factores importan cada
Vez mas.

Considerando en conjunto estos “direccionadores’ o “drivers’ de desarrollo, ¢cudl seria
nuestra evaluacion sobre €l grado de avance? Si bien es opinable, tenemos varias de las
fuerzas jugando en un nivel muy “primario”, es decir tienen un potencial de desarrollo
muy importante. En este sentido podriamos decir que nos movimos de un nivel basico
en ladireccion a un nivel mejorado.

Seria dificil argumentar que el factor “Producto primario” (y sus drivers) hasido el que

cambié significativamente en los Ultimos afios, de modo de explicar nuestra buena
performance internacional. Hay que indagar en |os otros factores.

Procesamiento industria

* Seguridad

Del mismo modo que la trazabilidad contribuye a laimagen de seguridad del producto,
todos los elementos de gestion y contralor delacalidad dentro de laindustriafrigorifica
son esenciales para asegurar la calidad. Normas y procedimientos del tipo HACCP,
GMP, SSOP se han transformado en un estandar y cualquier industria exportadora de
clase mundial tiene que tener implantados estos sistemas de contralor. Esta es la base
sobre la que se construye el valor. Las industrias uruguayas han acompafado esta
tendencia y tienen en su mayoria implantados exigentes sistemas de contralor de la
calidad, lo que les permite superar con éxito las exigentes auditorias internacionales a
las que periddicamente es sometida.



* Tratamiento térmico

Dependiendo del producto y del mercado, se debe definir el tratamiento térmico. La
capacidad de frio condiciona en buena medida las posibilidades de gestién de los
grandes volumenes de producto que la industria frigorifica debe mangjar. Un manegjo
eficiente de esta cadena de frio (evitando “quiebras’ de la misma) es un pre-requisito
para un éptimo procesamiento de la carne. Adicionalmente varias empresas nacionales
han incursionado en productos cocidos, que significan un muy buen paso intermedio
para acceder a mercados que por e momento no se puede acceder con carne “in natura’

(gjm Japbn 'y Coreq).

* Preparacion

Un tercer elemento de valorizacion de la carne, es el grado de preparacion que tiene e
producto (en un sentido amplio). Como es evidente un mayor fraccionamiento del
producto contribuye a un mayor valor agregado. No eslo mismo vender una mediares,
gue vender un corte individual 0o que vender un corte porcionado en bandejas.
Asimismo no es lo mismo vender trimming que vender ya hamburguesas prontas para
consumo (producto procesado). Cada uno de estos procesos y preparaciones agrega
valor a producto. El grado de desarrollo de este “tercer nivel” (la incipiente industria
alimenticia) es todavia bajo, en comparacién con |os paises europeos y las experiencias
en Estados Unidos por gjemplo.

* Envasado

Finalmente, en el proceso industrial se define el modo en que el producto es envasado.
Cada una de las formas de envasar (simplemente embolsado, envasado al vacio,
tratamiento con atmésferas modificadas, enlatados, etc..) implica distinto grado de
complgjidad, distintos atributos del producto final y distintas prestaciones finales del
mismo. Esto esta muy relacionado con |la estrategia de marketing general de la empresa.

¢Cuad es el grado de avance en esta direccion? Sin dudas la industria nacional ha hecho
importantes modificaciones e inversiones en tecnologia en los dltimos afios. En cierta
medida se puede afirmar que en el denominado Ciclo 1 (faena) y el Ciclo 2 (deshosado)
tenemos una industria competitiva a nivel mundial®. Sin embargo el denominado Ciclo
3 es incipiente en Uruguay y fata bastante para tener una industria de alimentos
sofisticada, como tienen muchos paises europeos.

> No es f&cil hacer estas comparaciones porque existe muchareservaanivel industrial en el mundo en
divulgar las caracteristicas y procesos técnicos en las empresas.



Posicionamiento comercial

* Sanidad

Es sin dudas e factor que més ha marcado el posicionamiento de los paises en el
mercado mundial. Criticamente la vaca loca y en gran medida la aftosa condicionan
todos los flujos de comercio. Uruguay es uno de los 4 paises en € mundo reconocidos
oficialmente como libres del mal de la vaca loca (los otros 3 son Argentina, Australiay
Nueva Zelanda) y es reconocido como un pais libre de aftosa donde se practica la
vacunacion. Esto nos da un diferencial positivo frente a Argentina, Brasil , Estados
Unidos y Canad& (provisoriamente) pero nos deja en inferioridad frente a Australiay
Nueva Zelanda.

* Cuotas

En segundo lugar importa nuestro acceso a cuotas, es decir a condiciones preferentes de
comercio. En este sentido la posicion del pais esta incambiada hace ya varios afios, no
registrandose progresos. Hay que tener presente que uno de |os aspectos fundamentales
de cualquier acuerdo de libre comercio es la negociacion de los rubros agricolas que en
general son sensibles. Australiatiene un acceso con cuotas en carne bovina muy
preferencial en Estados Unidosy Nueva Zelanda tiene e mismo estatus en la Unién
Europea parala carne ovina: esto condicionaen mucho e precio final recibido.

* |magen pais

En tercer lugar del posicionamiento esta el como “se vende” laimagen €l pais en €l
exterior, como un lugar apto parainvertir y desde donde se pueden comprar productos.
El pais haapostado a unaimagen (“Uruguay Natural”) que esta basada fuertemente en
lo agropecuario y turistico y que alavez refuerza el valor para esas cadenas de la
promocion del pais. Los resultados concretos de este posicionamiento son dificiles de
medir y estan en proporcion alainversion material que se hace en este aspecto.

* Branding

Este aspecto tiene varias dimensiones. Una vez que uno ha profundizado su insercion (o
sea esta mas cerca del consumidor) comienzan a surgir valores atribuibles al producto
en su pais. ¢De qué forma se capta? De distintas formas. Puede ser una denominacién
de origen que identifique un lugar determinado, puede ser un protocolo de produccion o
de raza o, en forma més clasica y tradicional, puede ser una marca de una empresa que
capta ese valor generado. Hasta el momento no se puede decir que exista un “branding”
muy importante en los productos carnicos del Uruguay: esto no llega a consumidor
final. Esto no quiere decir que no haya un capital importante de imagen en el paisy las
empresas comercializadoras que venden la carne uruguaya. Lo que quiere decir es que
recién estamos en un proceso inicial para que el producto uruguayo sea reconocido por
el consumidor final: alli estala promesa de maximo valor agregado.



En un balance, se puede decir que el principal impulsor del valor de las exportaciones
uruguayas ha sido € posicionamiento comercial logrado, quedando un camino
importante por recorrer en el producto y el proceso. En cuanto a posicionamiento, €l
mayor avance se logro en el estatus sanitario (por virtudes propias y errores aenos)
siendo menores |os avances en rebaja de aranceles (“cuotas’), imagen paisy branding.

Todos estos aspectos resefiados nos sefiallan un camino a seguir para conquistar un
mayor valor para los productos de la cadena cérnica nacional. Muchos de €llos
requieren coordinacion entre el sector publico y privado. Muchos de ellos requieren
coordinacion entre los productores e industrial es.

Para que exista coordinacion es necesario gque las partes vean el problema de la misma
manera: de otro modo no hay didlogo posible. Veremos a continuacién cuales son las
dificultades paralograr que este didlogo seaviable.

4- Lavision del productor

Muchas de las modificaciones para continuar agregando valor tienen que ver con
cambiar la forma que se produce la carne e inclusive con cambios en € tipo de carne.
Estos son procesos de inversion que requieren tomar decisiones estratégicas en las
empresas agropecuarias, algunas de largo alcance e implicancias. De algin modo se
trata de armar un complejo rompe-cabezas.

¢Como armar el rompe-cabezas?

Bésicamente el productor tiene que tomar dos tipos de decisiones. de produccion y de
marketing.

Las decisiones de produccién mas importantes son:

e Raza

e Atributos genéticos

e SistemadeCria

¢ Sistemade Terminacion
e Peso de Carcasa

En cada una de estas decisiones hay una “tension” entre diversos aspectos. Muchas
veces o que para € productor parece éptimo no lo es en la perspectiva del industrial.
Son conaocidas las posiciones, muy simplificadas, de los productores a favor de razas
purasy carcasas livianas que contrastan con la demanda de los industriales por cruzasy
carcasas mas pesadas. En principio estas contradicciones y tensiones se deberian
resolver por un sistemas universal, smpley claro: las sefiaes de precios. Sin embargo, a
juzgar por las reiteradas diferencias, parece que hay agun tipo de asimetria de
informaciones o fallas que impide que estas sefial es circulen correctamente.



Luego de definido el “modelo” de animal a producir hay que tomar un posicionamiento
desde el punto de vista de la comercializacion del  producto. A esto podriamos llamarlo
decisiones de marketing. Entre las més importantes estan:

Trazabilidad
Certificacion
Denominacion de origen
Marca de raza

Marca corporativa

La primera de ellas no implica ninguna decision, estrictamente hablando, ya que es una
imposicion legal. Pero sin dudas implica una herramienta de marketing (en este caso a
escala nacional) muy valiosa. Las otras ya implican decisiones para la empresa
agropecuaria que tiene que optar por agregar 0 no otros atributos a su proceso basico de
produccion (certificar o no, ingresar a un programa de denominacién de origen o de
acreditacion de raza). Finalmente una opcion es no agregar ningun valor especia y
aguardar por lavalorizacion del producto final através de la estrategia de branding de la
empresa a la que se esta vendiendo (con €l consiguiente resultado en captacion de
valor). Cada una de estas alternativas implica para la empresa agropecuaria ganadera
costos y beneficios. ¢Como saber cudl es la aternativa correcta si los precios de los
insumosy los productos no son fécilmente prondsticables?

Esta incertidumbre es un gran freno paralainnovacion tecnolégicay lainversion y por
eso es |6gico que como abasteceder el productor demande de la industria un horizonte
de planificacién mayor. Sin embargo, como veremos, tampoco es facil parala industria
pasar certidumbre de mas largo plazo.

5- Lavision del industrial

La industria ganadera del Uruguay deberia constituir uno de nuestros grandes orgullos
nacionales, por su innumerables aportes a la economia, la sociedad y la cultura. Sin
embargo, a pesar de esta importancia superlativa, poco hemos dedicado a su estudio
sistematico para proveerla de medios para su mejora permanente.

Dos aspectos centrales dificultan la gestion Optima de una empresa de este tipo: la
complegjidad de los procesos bioldgicos y la dificultad de coordinacién de las distintas
demandas de los consumidores.

Un buen paralelismo para entender el funcionamiento de laindustriafrigorifica se puede
realizar comparadndola con la industria automotriz. Dicho en forma genera, las dos
realizan e mismo proceso pero en forma inversa. una arma y la otra desarma.
Examinemos el problema de la complgjidad y la coordinacion de la demanda en ambas
industrias.

Complejidad

El proceso de “armar” un auto implica un complejo mecanismo de prevision de la
demanda, seleccidn de proveedores, disposicion de lalogistica de entrada, definicién del



protocolo de produccién y control y finalmente la implementacion. Hay que coordinar
cientos de proveedores que proveen miles de piezas que deben ser exactamente
ensambladas. El objetivo de la empresa es armar 3-4 modelos basicos a que se le
pueden realizar agregados para hacerlo més a medida de los clientes (“customizar” €l
producto)

El proceso de “desarmar” un animal implicala operacion inversa. Se tomar 3-4 modelos
basicos (novillo, vacas, vaquillonas, et) y se va desarmando hasta lograr una centena de
“partes’, que deben tener su logistica de salida prevista.

Un elemento diferencial entre ambas industrias es que cuando se trabaja con seres vivos
y no con maguinas hay una “incertidumbre biologica’ sobre las caracteristicas de cada
una de las piezas. Usando la analogia seria como no saber el tamafio final o laforma de
un sefidero o la pieza de un motor. Para el ganado muchas veces € calibre final de un
corte no es exactamente e que se pensaba observando solamente el peso de la carcasa.
Esto puede cambiar el destino y por lo tanto el valor final.

Coordinacién de la demanda

En la industria automotriz una vez definidos los 3-4 modelos basicos es necesario
identificar los grupos de consumidores o nichos adonde seran dirigidos. En €l caso de la
industria frigorifica hay una infinidad de productos a colocar, muchos de ellos con
condiciones muy cambiantes de mercado (por aspectos sanitarios, por gemplo). No
basta disefiar una estrategia de marketing que valorice bien unos pocos productos
especificos (por ggemplo los cortes del denominado Rump & Loin): es necesario una
estrategia global que coordine de la megjor forma todas las demandas (de la centena de
productos) con la oferta posible, que para peor de males esincierta.

Estos factores le han dado a la industria frigorifica una gran volatilidad en el pasado. Si
adicionalmente se toma en cuenta que la materia prima representa en la estructura de
costos entre un 70-75%° se tienen todas las condiciones de un negocio dificil de
manejar en términos estratégicos.

Dicho de otro modo, la demanda de los empresarios agropecuarios de condiciones de
mayor previsibilidad por parte de la industria no siempre pueden ser atendidas por esta
dltima en virtud de las caracteristicas estructurales de su negocio: oferta incierta,
rendimientos biol 6gicos variables, cambios en los mercados, dificultad de optimizacion
de la colocacion del paguete de productos, etc.

Esta incertidumbre real percibida por los agentes (ambos, productores e industriales)
dificulta la profundizacion de relaciones de cooperacion y coordinacion de acciones que
den mas consistencia a las tareas de agregado de valor en € largo plazo. Del mismo
modo los esfuerzo desde la érbita publica (en todos los niveles) no siempre producen €l
maximo resultado en el sector privado por laimposibilidad de tener una visién comin y
compartida sobre la mejor estrategia para € agregado de valor y la expansion de
posibilidades comerciales de la cadena.

® En forma promedio anual. Puntualmente en algunos meses puede tener mayor peso.



¢Qué caminos habria que recorrer para mejorar la capacidad de prediccion, disminuir
las incertidumbre y colaborar a“ver maslejos’ en el desarrollo de la cadena? Bueno, 1o
primero seria conocer con més detalle el punto de partida.

6- Una herramienta para analizar el valor

Dado que estamos trabajando con ganado, lo basico es conocer en detalle el producto
(“las piezas’) que tenemos entre manos. El INAC y otros institutos de investigacion han
realizado importantes contribuciones a la comprension del rendimiento carnicero de las
reses bajo distintas condiciones (razas, sistemas de alimentacion, forma de cortes, etc).

Desde el punto de vista del valor, se tiende a ssmplificar el problema hablando de que
los cortes del trasero son més valiosos que del delantero, o que la colocacién dentro de
la cuota Hilton en la Unién Europea representa el méximo valor. Quizés deberiamos ser
mas especificos y detallados para entender € valor generado por un animal, en general,
y por una carcasaen particular.

4 Zonasde Vaor

Un primer paso para acercarnos a problema es redefinir ligeramente la forma en que se
ve la media res. La media res en una primera etapa puede dividirse en corte pistola,
herradura y el asado. Sin embargo esto no identifica automaticamente el valor de los
cortes: larealidad es més compleja. No es o mismo los cortes del denominado Rump &
Loin (lomo, cuadril y bife angosto) que los cortes de la rueda, aunque ambos estan en el
trasero. Asimismo el denominado bife ancho (del delantero) tiene un valor similar alos
cortesdel R & L.

Agrupando més bien por criterio de valor, podemos definir mejor 4 zonas.

e Zonal- Rump& Loin™ (lomo, cuadril, bife angosto y bife ancho)

e Zonall- Rueda® (queincluye el vacio y excluye algunos cortes menos
valiosos)

e Zonalll- Delantero ™

e ZonalV-Asado ™ (asadoy otros cortes de menor valor)

Cada una de estas zonas debe ser vista como un objetivo de valorizacion en si mismo,
afectada por diferentes factores. Cada mercado demanda cortes especificos, con
preparaciones determinadas. Cada pueblo o cultura tiene preferencias marcadas por
determinado tipo de carne o preparacion.

Nuestra habilidad cdmo pais esta en ir agregando a cada zona su maximo valor,
considerando su potencial. No es lo mismo o que se puede aspirar en laZona | (donde
estén los cortes mas valiosos, ideales para llegar a plato en forma de porciones) que los
de la Zona IV (aquellos que deberan tener algun procesamiento industrial para
extraerles el maximo valor).



Todos estos aspectos deberian estar claros en la comunicacién entre todos |os agentes de
la cadena, para poder finalmente tener un mismo lenguaje. Esto es o que denominamos
una herramienta para analizar el valor: tener algo asi como un “modelo de novillo
virtual” que nos permita analizar region por regiéon el méximo potencial de agregado de
valor parael pais. Alli estd el desafio.

7- Entonces....¢a cuanto se pudevalorizar un novillo?

Integracién de lainformacién

Los industriales conocen en detalle € rendimiento de los animales, las pérdidas en el
proceso, |os destinos posibles, etc. Los empresarios agropecuarios han ido mejorando en
el conocimiento de los atributos de su producto, requisito indispensable para mejorar las
relaciones de abastecimiento.

El sistema de investigacion nacional ha generado a lo largo del tiempo una serie de
investigaciones y estudios que buscan clarificar este aspecto. Un antecedente importante
paralaclarificacion de los aspectos de rendimientos biol 6gicos de los animal es se puede
encontrar en el trabajo de INAC “Productos comerciales de la faena y desosado del
ganado vacuno” (Guardia, Robaina, Pigurina). Dicho trabajo constituyd un hito tanto
por sus contenidos como por su forma de divulgacién (un practico CD iterativo con €l
usuario). Adicionalmente el INAC y e INIA junto a otras organizaciones colaboraron
en llevar adelante la denominada “Auditoria’ que realiz6 un diagndstico muy preciso y
detallado de todas las pérdidas a lo largo de la cadena por un mal manejo del ganado.
Este es un segundo antecedente a considerar a través de |os coeficientes de mermas (por
ejemplo algunas menudencias o sub-productos no tienen un aprovechamiento total sino
parcial).

Del mismo modo el INAC divulga rutinariamente un conjunto de estadisticas respecto
al valor de los distintos productos que se obtienen en la faena: cuero, media res en €l
mercado interno y, mas recientemente, ingreso medio de exportaciones.

Si bien cualquier empresario puede con esta informacién hacer su propia
“reconstruccion” del valor aproximado de un novillo en condiciones promedio, parece
mas razonable que € propio INAC divulgue esa informacion por su mayor capacidad
pararealizar clculos exactos y detallados. Asimismo estaintegracion de lainformacion
debe ser comentada, para que se entienda correctamente el alcance de los resultados es
decir que se use apropiadamente.

Valorizacion del Novillo

En funcion de los elementos resefiados se realizo un gercicio de valorizacion de un
“novillo tipico o representativo” (peso vivo 480 kg, rendimiento 54%) en las siguientes
condiciones:

a €l cuero sevalorizo por su precio en el mercado interno



b- las menudenciasy sub-productos se valorizaron por sus precios en el mercado
interno y externo (segun la proporcion relativa), descontando las mermas
sugeridas por pérdidas.

c- Lacana sevaorizd por su proporcién en los mercados interno y externo'y por
los precios observados en condiciones medias en ambos destinos.

Un aspecto importante a comentar es que las colocaciones comerciales en el exterior,
tienen variaciones importantes mes a mes. Cambian los destinos, cambian los
compradores, cambian los productos y en ocasiones algunos meses tienen feriados y
otro tipo de dias no laborables. En estas condiciones es comun observar variaciones
importantes en los ingresos medios de las colocaciones no atribuibles a cambios en las
condiciones de los mercados (de los fundamentos de la oferta y la demanda) sino a
factores coyunturales.

En este sentido es mas Util divulgar un promedio de lo sucedido en un lapso de tiempo
mayor a un mes. Una buena opcion para ver |os movimientos més estructurales del
negocio es divulgar un promedio trimestral que no es tan volatil ni sensible a esas
variaciones.

Siguiendo estos criterios, se puede estimar el valor medio parael mes de octubre’ para
el novillo representativo en 636 USD/cabeza.

En términos generales se puede dividir este valor en 37 USD por concepto de cuero, 43
USD por concepto de menudencias 'y sub-productosy 556 USD por concepto del
principal componente que son las ventas de carne.

Si tomamos solamente el Ultimo mes (octubre) este valor seria del orden de 648
USD/cabeza.

Evolucién del valor alo largo del 2006

Para este afio en particular se observa un aumento en los valores de cas todos los
componentes del animal (cuero, menudencias y sub-productos y media res). Tomando
nuevamente promedios trimestrales, el valor para enero del 2006 se ubicaba en torno a
585 USD/cabeza y para octubre alcanzaba los valores de 636 USD / cabeza ya
comentados . Esto indica unavalorizacion cercanaa 8.7 %.

Naturalmente que la primera comparacion posible de hacer es qué relacion hay entre la
valorizacion del producto y la evolucion de la cotizacion de la hacienda a lo largo del
periodo en cuestion. Sin embargo el andlisis deberia ser mas rico y fructifero para
profundizar las relaciones de abastecimiento entre productores e industria ES
importante que ambos vean “..el mismo problema’ en cuanto a cuél es el tipo de animal
con mayor potencial de generar el méximo valor agregado, dadas las condiciones de
mercados. Andlisis adicionales deben ser realizados para identificar estas posibilidades
de agregado de valor.

" Cifras preliminares, promedio de los meses agosto, septiembre y octubre.



¢Qué tan valiosos son los cortes valiosos?

Un aspecto didactico a considerar es que una herramienta como la propuesta, que
divulgue rendimientos y valores medios bajo determinadas condiciones, puede ayudar a
los productores agropecuarios a formarse una idea mas clara del valor rea de sus
ganados. Distintas razas, sistemas de alimentacién, sistemas de terminacion, etc.
conducen a distintas conformaciones y rendimientos. ES importante que los productores
manegjen con claridad este tipo de indicadores que van méas alla de clasico
“..rendimiento en segunda balanza”

Por gemplo, todo ganadero sabe que existen una serie de “...cortes valiosos’,
vinculados a Rump & Loin (ampliado). Estos cortes de la agui denominada Zona |
representan un 16% en volumen pero representan un 30% en valor. Cualquier elemento
genético o de manejo gque pueda alterar esta proporcion (o sea lograr cortes de mayor
peso en esa region) tiene para la industria mucha importancia. Por |o tanto, ali hay una
posibilidad concreta de uso de esta herramienta como clarificadora del valor generado y
de la mejor forma de establecer los estimulos econdmicos para llegar a mejorar ese
indicador.

¢Oué puede aportar INAC alamejorade lainformacién?

En primer lugar divulgar este indicador de “Valor medio” para que sirva de referencia
de las condiciones de colocacién de la carne. De algin modo es un indicador sintético
sencillo que permite ir midiendo €l avance (y eventuales retrocesos) en el proceso de
agregado de valor.

En segundo lugar disefiar un modelo de prediccion de rendimientos fisicos y
econémicos bgjo distintas condiciones de produccion y distintas condiciones de
mercado. Esta es una tarea que necesariamente debe realizarse en cooperacion con las
instituciones de investigacion nacional (INIA, Udelar, Sul, LATU, etc) que sin dudas
son las referentes para la generacion de los inputs biologicos. INAC puede aportar su
informacion econémica y la vison comercial integral de la cadena, para lograr
gjercicios plenamente fértiles.

Este tipo de modelos tiene un uso externo (para € publico en general) para divulgar
informacion y andlisis de mejor manera, pero también tiene una utilidad interna para el
INAC para la formulacion de politicas en la cadena carnica. Varios aspectos
estratégicos pueden ser evaluados con esta herramienta:

a) Implicancias comerciales de acceso a nuevos mercados.

b) Impacto delos protocolosy la certificacion.

c) Impacto de cambios en la composicion genética del rodeo nacional

d) Consecuencias de cambios en |os sistemas de produccién (ejm aumento de la
terminacion con suplementacion).

€) Nuevos productosy procesos.



8- Mirandod 2008:3+1=4

El pais ha realizado un gran progreso en la cadena carnica bovina, fundamentalmente.
Como fue dicho e avance ha sido menor en la carne ovina, aspecto que tendera a
revertirse en los proximos afios. En la carne bovina e importante aumento en la
extraccion deberd sustentarse en el tiempo con nuevas inversiones (fundamentalmente
en insumos de alimentacion). En virtud de la fuerte competencia por tierra en otras
actividades (agricultura de secano, forestacion, etc.) no sera sencillo aumentar en forma
importante la produccion en e mediano plazo. Es posible pensar que de las 600 mil
toneladas logradas en la actualidad se pueden pasar a las 800 mil toneladas en el
mediano plazo (entre 3-5 afos), 0 sea un aumento del 33% en la produccion. Si el
mercado interno se recupera y vuelve a demandar 200 mil toneladas (como en €l
pasado) quedaran unas 600 mil toneladas para exportacion. Esta cifra puede ser
incrementada s se da e proceso légico de comercio intra-industrial, es decir que
Uruguay comience a importar carne de origenes més baratos para algunos cortes (gm
Brasil). En ese caso las exportaciones podran ser un poco mayores. De todos modos, en
mi opinién personal, hay un techo para la ganaderia en Uruguay que estaria mas o
Menos en esos niveles.

En esta perspectiva, lamayor expectativa esta en el agregado de valor a producto o sea
en lavalorizacién através de todos |os procesos y actividades alo largo de la cadena.
Como fue dicho existen tres aspectos fundamentales que determinan €l valor final: las
caracteristicas del producto, las caracteristicas del proceso y € posicionamiento
comercial. En los dos primeros hemos realizado algin avance pero es mucho lo que
queda por hacer. En el Ultimo aspecto es en € que se ha progresado mas (0 mejor dicho
en donde e impacto ha sido mayor) pero sin dudas hay mucho por hacer ahora que
Uruguay juega“...en las grandesligas’ delacarne.

¢A qué se puede aspirar en los proximos 2 afios, es decir hasta el proximo encuentro en
el LATU 2008?

Hemos llegado hasta los 3 USD/kilo (sin hueso) en nuestras exportaciones. esta es la
verdad simple y llana. Es un buen valor en la competencia internacional. Todos
conocemos los importantes esfuerzos que realizan las empresas primarias, industriales y
el propio gobierno paralograr todavia mejores resultados para la cadena.

¢Cud deberia ser la meta a alcanzar? Bueno, quizas |a cadena deberia proponerse
firmemente intentar lograr una val orizacion importante y pasar a4 USD/ kilo para el
2008. Esto implicaria superar los niveles que Australiatiene a dia de hoy, en términos
nominales. ¢ES una meta demasiado ambiciosa? Veamos.

a) Esun 33% nominal, no real (hay que descontar la inflacion esperadaen el
ddlar). En términos reales implicaria una valorizacion quizés del 27-28%.

b) Uruguay esta haciendo gestiones importantes para la apertura del mercado
coreano Yy productos procesados ya estan entrando en Japon.

¢) Hahabido un proceso masivo de cambio de propiedad en laindustria uruguaya
(que no parece haber culminado) donde grandes actores del comercio mundial
de carnes apuntan a nuestro pais como un abastecedor de productos de calidad.



d) Hay negociaciones en marcha por liberalizacion comercial, que pueden mejorar
quizéas en algin momento no lejano, las cuotas que dispone €l paisenlaUEy en
USA. Dado que Uruguay siempre ha cumplido el 100% de sus compromisos,
esta muy bien posicionado para negociar estas nuevas cuotas.

€) Lacalidad del producto seguird mejorando. Laedad de faena seguramente
seguira descendiendo, ya se esté estudiando con mas consistencia el problema de
laternezay hay promisorias expectativas en la genética.

f) El pais puede, y debe, dar un salto cuantitativo y cualitativo en su promocion en
el exterior. Esto deberia beneficiar ala carne vacuna, su producto estrella.

¢ES una meta muy ambiciosa? Bueno, en el LATU 2008 veremos si finalmente 3+1=4.



